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Indledning 
 
D. 21. maj 2006 kunne man i Søndagsmagasinet på DR1 se reportagen om 
plejehjemmet ”Fælledgården” i København. Med et skjult kamera havde en journalist 
”infiltreret” plejehjemmet, og filmede gennem to måneder livet på afdelingen. Dette 
mundede ud i en 20 minutter lang udsendelse, med fokus på horrible episoder, hvor 
personalet blev udstillet som brutale, hjerteløse mennesker, der udsatte beboerne for 
fysiske og psykiske overgreb. Reportagen udløste et ramaskrig i den offentlige debat, 
og der var bred enighed om, at personalet var de skyldige.  
 Udsendelsen havde på intet tidspunkt fokus på personalets motiver, og det 
pres de i dagligdagen er udsat for fra ledelsens, samfundets og politikernes side. 
Siden udsendelsen har der været flere eksempler på, at personalet har taget til 
genmæle og protesteret mod deres dårlige arbejdsforhold1. Der er i den offentlige 
diskussion kommet fokus på personalets ønsker, og personalets reaktioner har fået os 
til at overveje om en del af ældreplejens problemer bunder i et dårligt psykisk 
arbejdsmiljø, hvor personalet arbejder under vanskelige betingelser (bilag 2).  
Personalet mener selv, at deres lønniveau er et udtryk for manglende 
anerkendelse. Mange er enige med personalet i, at lønnen generelt er for lav i den 
offentlige ældrepleje. Samtidig har f.eks. Thor Pedersen udtalt; at ”offentligt ansatte 
får nok i løn” og, at deres klager er udtryk for ”lønklynkeri”2. Dette er en 
uoverensstemmelse, som ikke umiddelbart ser ud til at kunne løses. 
Derudover kan udsendelser som ”Fælledgården” være med til at stille 
personalet i et dårligt lys. Arbejdet i ældreplejen er blandt de lavere rangerende jobs i 
den offentlige sektor, hvilket bl.a. afspejles i lønnen. SOSU-faget ses som et 
”kvindefag”, forstået på den måde, at omsorgsarbejde er ”let”, og derfor stemmer 
overens med kvindens traditionelle opgaver i hjemmet. Måske er denne måde at 
                                                 
1 Som der blev demonstreret mod ved demonstrationen i oktober 2007. 
2 http://nyhederne.tv2.dk/politik/article.php/id-8057453.html?ss 
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betragte personalet og deres uddannelse på ensbetydende med ikke at anerkende 
deres faktiske betydning for samfundet?  
Hvad sker der med et menneske, som mangler anerkendelse i arbejdet? Er 
der en måde, hvorpå man kan tilføre ældreplejens personale mere anerkendelse? Vi 
vil undersøge, om værktøjet Værdsættende samtale kan bruges til at få mere 
anerkendelse i ældreplejen på trods af de vanskelige forhold de til daglig stilles 
overfor. 
  
Motivation 
Da udsendelsen om Fælledgården rullede henover skærmen, startede en debat, som vi 
ikke kunne undgå at lægge mærke til. Hånden på hjertet, var vi, som så mange andre, 
forargede over, hvordan personalet kunne behandle de ældre på den måde. Den 
offentlige debat blev dog med tiden mere nuanceret, og fik os til at interessere os for 
om forklaringen måske kunne findes i de ansattes hårde arbejdsvilkår og dårlige 
psykiske arbejdsmiljø.  
 Da alle i gruppen har erfaring med at arbejde i ældreplejen, eller andre 
offentlige institutioner, har vi på egen krop mærket frustrationen og det hårde pres, 
man som ansat kan blive udsat for. Vi har også oplevet det pres og de krav, der 
konstant kommer udefra, som de ansatte indenfor social og sundhedsområdet hævder, 
at de bliver stressede af. Vi har derfor forståelse for, at de ansatte i disse fag bliver 
stressede. Vi undrer os over, at der er så lidt anerkendelse af de ansatte, der varetager 
omsorgen for andre mennesker.  
Højere løn og flere hænder har været omdrejningspunkt i den offentlige 
debat, men det har indtil nu ikke givet resultater. Der har ikke umiddelbart været 
fokus på andre løsningsmodeller eller måder at forbedre de ansattes vilkår på. Vi så 
værdsættende samtale, som en mulighed for at forbedre de ansattes psykiske 
arbejdsmiljø. Vi var fascinerede af tanken om, at retorik har så stor betydning for 
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menneskers relationer, og at et redskab som værdsættende samtale skulle kunne 
ændre det psykiske arbejdsmiljø.  
  
Problemfelt 
Generelt for samfundet gælder, at der er mangel på arbejdskraft, og ældreplejen er 
ingen undtagelse. Det er gennem de senere år blevet sværere at rekruttere nyt 
personale, og uddannelserne inden for området oplever ikke særlig stor søgning. Det 
ved vi bl.a. fra konferencen ”Flere hænder” på RUC den 26. September 2007, hvor vi 
deltog3. Det der tidligere var et arbejde med fokus på omsorg og pleje, har nu 
udviklet sig til et erhverv, hvor udtryk som ”minuttyranni” og ”samlebåndsarbejde” 
bliver knyttet til. Den offentlige moderniseringspolitik har betydet, at man har indført 
organisations og styringssystemer fra det private arbejdsmarked, men er det 
hensigtsmæssigt, når man har med menneskepleje at gøre? Forsøget på at bruge 
virksomhedsstrategier i ældreplejen har givet problemer. De ansatte er udsat for et 
stort pres, hvilket i mange tilfælde har en negativ indflydelse på det psykiske 
arbejdsmiljø. Dette betyder, at mange går ned med stress og, at sygefraværet generelt 
er højt. (bilag 2) 
 Disse problemstillinger har betydet, at vi begyndte at interessere os for, 
om der kunne findes værktøjer til at lette problemerne, og i den forbindelse har vi 
valgt at kigge på et værktøj som Værdsættende samtale. 
Konsulenter inden for Værdsættende samtale ser redskabet som en 
mulighed for at ændre forhold som f.eks. det psykiske arbejdsmiljø i organisationen. 
Men er det muligt at ændre det psykiske arbejdsmiljø i ældreplejen ved at anskue 
                                                 
3 Konferencen ”Flere hænder” formidlede forskningsperspektiver på: 
·   Integration af mænd og etniske minoriteter – som faglig udfordring og ressource 
·   Nye veje i sosu-uddannelserne til sikring af fagidentitet, jobtilfredshed og fastholdelse 
·   Kvalitetsløft i omsorgsarbejdet gennem ledelsesudvikling, brugerinddragelse og 
medarbejderindflydelse 
 http://www.ruc.dk/paes/forskning/sos/konference/ 
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problemerne fra en positiv vinkel? Værdsættende samtale fremstiller sig selv som et 
universalmiddel, men kan alle virksomheder eller institutioner bruge Værdsættende 
samtale? Eller er der nogle organisatoriske rammer, der skal være til stede for, at man 
kan bruge værktøjet?  
  
Problemformuleringen: 
Med udgangspunkt i den offentlige ældrepleje og dens nye tiltag, ønsker vi at 
undersøge, hvad anerkendelse betyder for personalets trivsel og arbejdsmiljøet i 
organisationen. Vi vil diskutere værktøjet Værdsættende samtale i relation til ønsket 
om mere anerkendelse og et bedre psykisk arbejdsmiljø. 
  
Projektets opbygning og teoretikere 
I dette afsnit vil vi præsentere de hovedteoretikere, vi benytter i opgaven samt, 
hvordan vi ønsker at bruge disse og deres teorier i forhold til opgaven og hinanden. 
  
I kapitel 1 starter vi med at skitsere den historiske udvikling i ældreplejen samt 
moderniseringstiltag i form af New Public Management. Dette har til formål at danne 
et billede af den organisation, vi ser Værdsættende samtale i forhold til.  Kapitlet 
indeholder desuden refleksioner over, hvilke konsekvenser de nye tiltag har haft for 
de ansatte og det psykiske arbejdsmiljø.   
 
Med kapitel 2 inddrager vi Edgar Scheins teori om organisationens kultur og dets 
niveauer, idet vi mener han giver et godt bud på, hvordan man kan forstå en 
organisations psykiske arbejdsmiljø. Denne forståelse er relevant i forhold til en 
diskussion af Værdsættende samtales mulige indflydelse på det psykiske 
arbejdsmiljø.  
Schein beskæftiger sig med organisationskultur, dvs. fælles antagelser 
indenfor organisationen. Hans teorier beskriver, hvordan normer og adfærd kan 
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formes, udvikles og forandres ved at ændre kulturen. Edgar Schein lægger meget 
vægt på ledelsens betydning, men vi vælger dog at fokusere på den del af hans teori, 
der beskæftiger sig med medarbejdernes indbyrdes relationer. 
 
Kapitel 3 omhandler Axel Honneths teori om anerkendelse. Vi tager udgangspunkt i 
Axel Honneths bog Kamp om anerkendelse, og anvender hans teori til en redegørelse 
af anerkendelsens betydning for mennesket. Vi tager Honneths teori, og bruger den 
på et mere overordnet plan ved at opstille en metateoretisk diskussionsramme, hvor 
omdrejningspunktet er anerkendelse. Ifølge Honneth er anerkendelsen nødvendig for, 
at mennesket kan opleve selvrealisering.  
  
Kapitel 4 indledes med Kenneth Gergen og Socialkonstruktionismen. Gergen og 
Honneth repræsenterer to forskellige videnskabelige retninger. De arbejder begge 
med selvrealisering og identitetsdannelse, men har to forskellige vinkler. Gergen 
argumenterer for muligheden for at ændre noget organisatorisk vha. Værdsættende 
samtale. En forståelse for Socialkonstruktionisme er relevant, hvis man skal forstå 
Værdsættende samtale og diskutere, hvorvidt det er muligt at forbedre det psykiske 
arbejdsmiljø med det. Med David Cooperriders teori vil vi skitsere, hvordan ideen om 
AI er opstået, og hvad det særlige ved værktøjet er. Vi beskriver udviklingen i Vs’ 
historie fra David Cooperriders ”Appreciative Inquiry” til den danske version 
”Værdsættende samtale.” Vi vil beskrive, hvad værktøjet Vs hævder at kunne gøre 
for arbejdsmiljøet, med henblik på senere at diskutere dets relevans i forhold til 
problematikkerne i ældreplejen.  
  
I kapitel 5 har vi en tværgående temadiskussion med overskrifterne ”Anerkendelse 
indenfor ældreplejen” og ”Værdsættende samtales virkning i organisationen”.   
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Afgrænsning 
Vi er opmærksomme på, at vi har at gøre med et meget bredt emne med mange 
aspekter, og vi har derfor afgrænset undersøgelses- og diskussionsfeltet.  
• Vi går ikke ind i en diskussion af forskellen mellem offentlige og private 
udbydere af ældrepleje. Vi har valgt at fokusere på den offentlige organisation, 
og lægger derfor ikke vægt på det private erhvervsliv.  
• Vi fokuserer primært på de ansattes arbejdsvilkår, og inddrager ikke et 
brugerperspektiv eller en diskussion om ældreplejens placering i den offentlige 
struktur.   
• Vi fokuserer udelukkende på det psykiske arbejdsmiljø og kigger på, om et 
organisationsinternt anerkendelsesorienteret værktøj, Værdsættende samtale, 
ville kunne forbedre arbejdsmiljøet.   
• Vi er opmærksomme på, at højere løn og flere hænder er en vigtig faktor i den 
offentlige debat, men vi har valgt at fokusere på værktøjet Værdsættende 
samtale, og vil ikke gå ind i en politisk diskussion af mulighederne for flere 
ressourcer. 
• Vi ønsker ikke at lave en dybdegående analyse af ældreplejens historie, men 
derimod en skitsering af udviklingen til baggrund for forståelsen af 
ældreområdets nuværende situation.  
• Målet er ikke at dokumentere, hvorvidt og hvordan Værdsættende samtale kan 
implementeres med succes i ældreplejen, men vi vil rejse en diskussion af 
problemstillinger og muligheder ved værktøjet. 
 
Forankring  
Vi argumenterer for, at projektet kan forankres i subjektivitet og læringsdimensionen 
er relevant i forhold til denne opgave, da vi arbejder med anerkendelsens betydning 
for subjektets dannelse, og de sociale relationer det indgår i.  
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 Samtidig mener vi også, at vores projekt kan forankres i historie og 
kulturdimensionen idet vi i væsentlig grad arbejder med kulturanalytisk metode og 
teori. Vi bruger Edgar Schein for at belyse eventuelle problemstillinger i 
Værdsættende samtale, hvilket vi ser som relevant i forhold til at svare på 
problemformuleringen.  
 
Diskussion af anvendt litteratur  
Axel Honneth og hans bog Kamp om anerkendelse kommer fra en kritisk teoretisk 
tradition, hvorimod Gergen og hans teorier stammer fra socialkonstruktionismen. De 
to videnskabelige retninger har forskellige måder at anskue et problem på, hvilket er 
vigtigt at have i baghovedet, når man blander de to teoretikere, som vi gør i opgaven. 
Derudover er der en yderligere forskel idet, Honneth er socialfilosof og Gergen er 
psykolog.  
I forhold til Axel Honneth er vi opmærksomme på, at hans teori har visse 
svagheder. Han bygger på andres empiriske undersøgelser, og kan derfor kritiseres 
for ikke at have lavet nogle empiriske undersøgelser, der direkte knytter sig til hans 
forskning. Et eksempel på dette kan findes i hans beskrivelse af mor-barn relationen 
som værende essentielt for dannelsen af en grundlæggende selvtillid, hvilket er 
nødvendig for at indgå i positive relationer. Dette henleder til et spørgsmål om, 
hvilken betydning et evt. manglende positivt mor-barn forhold har for den videre 
udvikling.  
Gergen repræsenterer en nutidig videnskabelig retning, hvilket betyder, at 
hans teori udspringer af et samfund, som det vi i dag lever i. Vi har her en teori, der 
passer i en tid, hvor selvrealisering er i fokus. De mange udefrakommende faktorer, 
der påvirker en organisation som ældreplejen besværliggør de ansattes 
selvrealisering. Der kan derfor være en konflikt mellem ældreplejens struktur og de 
socialkonstruktionistiske ideer.  
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Scheins teori siger: at der skal herske konsensus om interne og eksterne overvejelser, 
for at det er muligt at skabe et godt psykisk arbejdsmiljø. Alle skal helst være enige 
og have en fælles opfattelse af de grundlæggende antagelser. Der kan derfor stilles 
spørgsmålstegn ved, om fuldstændig enighed om måler og midler vil gøre 
arbejdspladsen for stabil, og dermed ikke klar til nye udfordringer.  
Schein kan kritiseres for at fokusere for meget på lederens rolle på 
arbejdspladsen. Han medgiver, at medarbejderne er en vigtig del af 
forandringsprocessen, som finder sted ved implementeringen af et værktøj som Vs, 
men at ansvaret for processen skal ligge udelukkende hos lederen. Man kan her 
argumentere for, om det er muligt at ændre medarbejdernes fælles antagelser uden at 
de også bliver medinddraget i ændringsprocessen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Side 9 af 68 
 
Kapitel 1 
 
Ældreplejen har ikke altid eksisteret, men hvornår, hvordan og hvorfor er den 
opstået? I det følgende vil vi komme ind på ældreplejens historie. Det bliver en kort, 
skitserende gennemgang fra middelalderens hjælp til fattige, til den velfærdsmodel, 
der primært udviklede sig efter 2. verdenskrig og videre op til 1980. Herefter bliver 
det en mere detaljeret beskrivelse af de moderniseringstiltag, der startede i 1980’erne 
og som især på det seneste har fået meget kritik. Vi vil samtidig gennemgå de love, 
der er blevet indført i det tidsrum. Ved at skitsere dette, vil vi prøve at få en forståelse 
af, om disse tiltag eventuelt kan have betydning for det psykiske arbejdsmiljø.  
 
1.1. Ældreplejens historiske udvikling 
Historisk set, er omsorg for de ældre gået fra at være familiens ansvar til at være det 
offentliges. I middelalderen var det i første omgang familien man henvendte sig til, 
hvis man var fattig. Hvis familien ikke kunne hjælpe, stod kirker og klostre klar, men 
efter reformationen i 1536 fik kirken inddraget sine jordbesiddelser, hvilket medførte 
ændringer. Det blev i højere grad frivillige organisationer, der hjalp de socialt udsatte, 
men også staten begyndte lige så langsomt at sikre dem. I 1891 kom Estrups 
Socialreform, hvor alder for første gang blev anvendt som specifikt 
tildelingskriterium. Dermed tog ældreplejen de første skridt mod at blive et politisk 
debatemne og man begyndte langsomt at opbygge og udvikle ældreomsorgen i 
offentligt regi.(Hansen & Vedung 2006) 
At ældreplejen blev en del af den danske virkelighed skyldes den 
samfundsmæssige udvikling.(Hansen & Vedung, 2006) I takt med industrialiseringen 
blev den grafiske mobilitet forøget og det førte til en stigende grad af urbanisering. 
Folk forlod landbrugserhvervene til fordel for f.eks. de håndværksmæssige fag i 
byerne. Familierne, der tidligere boede tæt sammen og passede på deres gamle, blev 
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adskilt, hvilket nødvendiggjorde, at andre tog sig af dem. Dette blev forstærket af den 
demografiske udvikling. Levealderen steg pga. forbedret ernæring og hygiejne, samt 
en stærk udvikling på det lægevidenskabelige område. 4  Disse faktorer førte for det 
første til, at der kom flere ældre, og for det andet, at der var færre familiemedlemmer 
i nærheden, der kunne tage sig af dem. Dermed blev behovet for en offentlig 
ældrepleje skabt. 
Ældrepolitikken udviklede sig op gennem første halvdel af det forrige 
århundrede5 og blev en del af den danske velfærdsmodel, der primært introduceredes 
i Danmark efter 2. verdenskrig. I løbet af 1950’erne og 1960’erne kom stort set alle 
gifte kvinder på arbejdsmarkedet og behovet for pasning og pleje af børn og ældre 
blev større. Den nyoprettede velfærdsstat begyndte gradvist at løse dette ved bl.a. at 
bygge plejehjem til de ældre. 
Perioden fra 1950 til 1980 på ældreområdet var en udpræget 
vækstperiode, hvor ældreplejen og især hjemmeplejen blev udbygget kraftigt. 
Antallet af institutionspladser steg fra 28.400 i 1964 til 46.525 i 1975 (Hansen & 
Vedung 2005). Samtidig blev området i højere grad professionaliseret ved f.eks. 
indførelse af uddannelse.6 I 1970 kom kommunalreformen, hvor ansvaret for 
offentlige aktiviteter blev flyttet fra stat til kommune. Dette blev starten på en 
omfattende ombygning og decentralisering af den offentlige sektor. 1970’ernes debat 
om ældreplejen var i høj grad præget af, at man mente, at den var ”større end 
nødvendig,” ”ineffektiv” og for dyr(Hansen & Vedung 2005:57). Samtidig var der 
fokus på, at de ældre skulle have en værdig alderdom og helst i eget hjem, hvilket 
skabte sloganet ”længst muligt i eget hjem.”(Hansen&Vedung, 2005:57).  Sloganet 
                                                 
4 I 1800-tallet var den forventede levetid på en nyfødt dreng 40,9 år og en nyfødt pige 43,5 år. 130 år senere var den 
gennemsnitlige levetid vokset med 74 procent for mændenes vedkommende (til 71,2 år) og ca. 78 procent for kvinderne 
(til 77,3 år) (Hansen og Vedung, 2005:51).  
5 Bilag 1: Detaljeret beskrivelse af vedtagne love fra 1891-1974  
6 I 1964 blev kommunen pålagt at uddanne så mange af deres hjemmehjælpere som muligt og 1974 sammenhængen 
mellem hjemmehjælpere og husmoderafløsere brudt. For yderlige oplysninger om love fra 1891-1974, se bilag 1 
 Side 11 af 68 
blev også løsningen på det økonomiske spørgsmål, da man ved, i højere grad, at 
tilbyde de ældre pasning i eget hjem, sparede penge. 
1.2 Mod nye tider 
Efter 1980 igangsatte man tiltag for at spare på de offentlige udgifter, man ville have 
”valuta for pengene” (Hansen & Vedung 2006:58). Man gik gradvist væk fra 
yderligere opbygning af ældreplejen og gik i stedet i gang med en omfattende 
ombygning med overskriften: ”Decentralisering og Markedsorientering.” Opgaverne 
i den offentlige sektor flyttedes fra stat, amter og kommuner til ledelsen på de enkelte 
institutioner. Den velfærdsydende institution fik herved mere økonomisk magt, dog 
stadig indenfor centralt fastlagte rammer. Samtidig ønskede man en vis kontrol og 
derfor igangsatte man under betegnelsen ”modernisering” en reformproces hvor man 
gradvist begyndte at introducere nye styringsredskaber og markedsmekanismer fra 
den private sektor. 
Moderniseringerne blev gennemført for at forbedre anvendelsen af 
ressourcerne, samt at effektivisere og optimere produktionen.  Der kom i høj grad 
fokus på brugerens ønsker, hvilket afspejler sig i de love, der blev vedtaget efter 
19807. En anden vigtig årsag til reformtiltagene var, at den demografiske udvikling 
pegede på, at antallet af ældre ville vokse og, at der ville blive færre unge til at 
arbejde, hvilket ville skabe et finansierings-problem, der ikke umiddelbart så ud til at 
kunne løses.  
 
1.3. Introduktion af New Public Management  
Andre steder i verden var der ligeledes en udvikling i gang indenfor den offentlige 
sektor. Op gennem 1980’erne kom flere reformer til og i 1991 udgav den britiske 
forsker Christopher Hood artiklen ”A Public Management for all Seasons,” hvori han 
beskrev de nye tendenser og som den første samlede dem under begrebet ”New 
Public Management.” Som sagt har denne moderniseringsbølge ramt mange lande, 
                                                 
7 Dette kan bl.a. ses i de indførte love, der vil blive gennemgået senere. 
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f.eks. nævnes New Zealand som forgangsland. Human Ressource og Værdibaseret 
ledelse var også en del af moderniseringstendensen, men New Public 
Management(herefter NPM) har været dominerende i ældreplejen i Danmark, hvorfor 
det er her, vi tager vores udgangspunkt.  
NPM er inspireret af organisations- og styringsformer fra den private 
sektor og en fælles antagelse indenfor feltet er, at der ikke er nogen principiel forskel 
mellem offentlig service og en hvilken som helst anden serviceproduktion. Man har 
derfor stærkt anbefalet privatisering og udlicitering8 i den offentlige ældrepleje, 
hvilket har skabt konkurrence på området. I øvrigt er NPM præget af fire forskellige 
tankegange: modernize, marketize, minimize og maintain. I Danmark har modernize 
og marketize været de fremherskende tendenser, hvilket som tidligere nævnt har ført 
til indførelsen af nye instrumenter (Nielsen og Andersen 2006:37). I det følgende vil 
disse blive skitseret.  
 
1.4. Principal-agent-teori 
En af NPM’s grundlæggende antagelser er, at styring er nødvendig for at få arbejdet 
til at fungere. Man har ikke længere tillid til den klassiske bureaukratimodel, der 
”byggede på forventningen om, at alle offentligt ansatte er i hierarkisk system, gør 
hvad de bliver bedt om og følger ledelsens og politikernes mål loyalt.” (Nielsen og 
Andersen 2006:36)  
Denne mistillid har ført til implementering af den såkaldte principal-agent-teori: Her 
tager man udgangspunkt i, at ansatte på alle niveauer(agenterne) går deres egne veje 
og kun vil følge ledelsens(principalens) mål, hvis det er nyttigt for dem selv. 
Principalen vil gerne have agenten til at følge sine mål, hvilket bl.a. kan opnås ved at 
indsætte kvalitetsstandarder, der skal opfyldes.  
 
                                                 
8 Udlicitering: At man udbyder arbejdet med plejen af ældre mennesker til flere institutioner end den offentlige. I dette 
tilfælde udbydes arbejdet også til private. 
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1.5 Andre tiltag 
Som følge af bl.a. besparelsesplanerne og principal-agent-teorien, har der, i 
ældreplejen, været afprøvet flere tiltag for at kunne følge de ansattes arbejdsgang. 
Bl.a. har stregkodesystemer været afprøvet, hvor de ansatte med stempelkort skulle 
tjekke ind og ud, dette er dog nogle steder senere blevet afløst af håndholdte 
computere(Teknologirådet, 2007).  I dagligdagen bruges computerne til 
dokumentation af personalets opgaver og udførelse af disse. De bruges også til 
kommunikation med f.eks. apotek, plejecenter og kolleger. Computerne lagrer 
oplysningerne, hvormed nye hjælpere hurtigere kan blive sat ind i arbejdsgangen. 
Derudover spares personalet for at skulle skrive håndskrevne noter andre steder, 
hvilket f.eks. kunne frigive mere tid til ansigt-til-ansigt-tid (Nielsen&Andersen, 
2006:214). Ansigt-til-ansigt tid er den tid den ansatte har med brugeren, hvilket nøje 
måles ud ved visitationen. I det hele taget måles hver ydelse op i minutter, f.eks. 12 
minutter til bad, osv.  
 
1.6. Fælles sprog 
Visitationspraksissen har også gennemgået ændringer for at sikre, at alle arbejder i 
samme retning. Man har derfor bl.a. indført et system, der kaldes ”Fælles sprog.” 
Fælles sprog kom på tegnebrættet i 1994 og efter en forsøgsperiode(fra 1994-1998) 
udkom der i  1998 en endelig publikation: ”Fælles Sprog på ældre- og 
handicapområdet.” Herefter kunne introduktionen til den kommunale ældrepleje 
begynde. Fælles sprog går ud på at standardisere begreber, visitationspraksis og i det 
hele taget arbejdsgange i ældreplejen. Det er et kvalitetsstyringsprojekt og består af 3 
elementer: 1. skema til optegnelse over brugers behov. 2. Skema over kommunens 
ydelser. 3. En liste med personaleforhold og driftsøkonomiske nøgletal. Fælles sprog 
er frivilligt, men de fleste kommuner har implementeret det:  
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”I marts 2000 havde ca. 40 procent af kommunerne således 
implementeret Fælles sprog, ligesom 2000 er det år, hvor flest kommuner politisk 
besluttede at anvende Fælles sprog. […] ved årsskiftet 2001/2002 var ca. 70 procent 
[…] I foråret 2004 anvendte godt 80 % af kommunerne Fælles Sprog.” (Hansen & 
Vedung 2005:70) 
 
1.7. Quasi-markeder  
Det var vigtigt, at alle brugte de samme ord og vendinger, da reformerne også åbnede 
op for udlicitering, hvor private kom til og kunne tilbyde deres service. De offentlige 
og private udbydere kom derved i indbyrdes konkurrence på det såkaldte quasi-
marked. At markedet er et quasi-marked betyder, at det ikke er et traditionelt marked, 
hvor varerne udbydes til salg til højest bydende. Varen er i dette tilfælde offentlige 
goder, og kan kun erhverves, hvis man opfylder bestemte krav. F. eks. skal man være 
gammel og/eller syg for at modtage pleje fra det offentlige(og private udbydere), det 
er ikke noget man umiddelbart kan modtage blot fordi man har lyst. 
 
1.8. BUM 
Som i en hver anden konkurrence skal forholdene være ens for deltagerne, som i dette 
tilfælde er det offentlige og det private. I denne sammenhæng er det for at sikre, at 
udbyderne har de samme muligheder for at yde en god service. Derfor har man i 
forhold til visitationspraksissen valgt at adskille den enhed, der bestiller ydelsen og 
den, der udfører den. Det har man gjort ved at indføre ”bestiller-udfører-modtager-
modellen,” i daglig tale BUM. 
BUM blev indført i 2003 og gik ud på at adskille den kommunale 
organisation i bestiller- og udførerenhed. Bestillerenheden visiterer borgerne, bestiller 
ydelserne og fører tilsyn med udførerne. Udførerenheden udfører de bestilte opgaver. 
Denne enhed kan enten være privat eller offentlig. Modtageren er brugeren. Man taler 
om ”consumerism,” hvor den ældre/brugeren bliver til en kunde, der skal købe en 
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vare. (Nielsen og Andersen 2006:36) Som i alle andre handelssammenhænge har den 
ældre(kunden) mulighed for at vælge en anden (privat) leverandør, hvis den 
offentlige udførelse ikke er tilfredsstillende.  
 
1.9. Benchmarking 
Et andet begreb, der er blevet knyttet til denne udvikling er ”Benchmarking.”  
Benchmarking gør det muligt at udføre systematiske sammenligninger og 
erfaringsudvekslinger med forbedring for øje. Det kan anvendes som et værktøj til at 
afdække utilsigtede forskelle i effektivitet og kvalitet i den offentlige sektor. Denne 
proces kan også lettes ved brug af ”fælles sprog,” da det er vigtigt at kommunerne 
bruger de samme begreber. I det hele taget er samme system en fordel, da det ellers er 
sværere at udføre sammenligninger. Benchmarking skaber et fælles udgangspunkt til 
sammenligning og bruges i udliciteringsprocessen. 
 
 
1.10. Indførte love (1980-2004) 
Som tidligere beskrevet medførte NPM’s indførelse i Danmark store ændringer i 
ældreplejen. Foruden de tidligere nævnte tiltag kan nævnes kontraktstyring, 
fritvalgsordninger, kvalitetsstandarder og servicedeklarationer. Disse tiltag blev også 
implementeret i forbindelse med lovgivningen. I det følgende vil lovene fra 1980-
2004 blive gennemgået, hvilket kan bidrage yderligere til billedet af ældreplejens 
udvikling.  
 
1987 ”Ældreboligloven.”  
Loven sigtede mod en ”af-institutionalisering”, hvor der blev åbnet endnu mere op 
for pleje i eget hjem. Man stoppede med at bygge plejehjem, og begyndte i stedet i 
højere grad at opføre ældreboliger. Loven havde fokus på den ældres individuelle 
behov og en større grad af valgmuligheder. Den markerede et skift idet pleje og bolig 
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fra da af skulle ses som to ting, der ikke nødvendigvis hang sammen. Loven vedtog 
desuden gratis, varig hjemmehjælp for alle med 
virkning fra 1. januar 1989. Den blev dog pålagt betaling igen i juni 1992, da man 
mente, at den gratis ydelse skabte en større efterspørgsel. Fra januar 1993 blev det 
igen gratis og har været det lige siden.  
  
1995 ”Lov om Aftaleskemaer” og ”Lov om Forebyggende Besøg til Ældre.”  
Den første lov indførte kontrakter mellem brugeren og kommunen. Dette tiltag blev 
vedtaget for at skabe større klarhed for begge parter om, hvad der tildeltes hjælp til 
og hvorfor. Derudover blev der vedtaget en lov om, at alle over 75 skulle berettiges 
til  2 årlige forebyggende hjemmebesøg fra kommunen. Sidst, men ikke mindst, gik 
de ældre der boede på plejehjem også over til at få pension i stedet for lommepenge, 
men til gengæld skulle de betale for deres plejehjemsophold.  
  
1997 ”Lov om Social Service” (afløser for bistandsloven.)  
Ordet hjemmehjælp blev erstattet af begrebet ”personlig pleje og service.” 
(Hjemmehjælp anvendes dog stadig, da det er mere personligt.) 
 
1998 ”Lov om Kvalitetsstandarder for Hjemmeplejen.”  
Det blev besluttet, at kommunerne skulle udarbejde kvalitetsstandarder, hvilket skulle 
synliggøre brugerens rettigheder samt gøre det nemmere for dem at kræve dem. Det 
er politikerne, der udstikker retningslinierne.  
  
2000 ”Lov om fleksibel Hjemmehjælp.”  
Loven gav den ældre mulighed for at aftale med hjemmehjælperen at bytte ydelserne 
ud, hvis rengøringen f.eks. allerede var blevet udført af pårørende den pågældende 
dag. Derved kunne andre af de ydelser, der var aftalte med kommunen udføres. 
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Loven blev udvidet yderligere med vedtagelse af ”Ældrepakken” i 2002, der 
tilsigtede at den fleksible hjemmehjælp også skulle gælde personlig pleje. Det 
klargøres, hvilke forpligtelser kommunerne har, men der efterlades dog stadig 
mulighed for kommunernes eget skøn. 
 
2003 ”Lov om frit leverandørvalg.”   
Kommunerne pålægges at opdele deres organisation i myndigheds- og 
udføreorganisation. Der indføres bestiller-udfører-modtager-model(BUM) i alle 
kommuner. Kommunerne skal sikre, at der mindst er én privat leverandør af 
hjemmehjælp - konkurrencen er skabt på hjemmehjælpsområdet.  
 
Lovgivningen på ældreområdet er i denne periode tydeligt præget af NPM. Det er 
ikke blot reformerne, der går i retning af privatisering, standardisering og kontrol. 
Hermed tydeliggøres det, at der de sidste år er gennemført en rivende udvikling på 
ældreområdet. Men hvordan har disse reformer og nye love indvirket på de ansatte? 
Varetages deres interesser i reformerne eller lovgivningerne, eller har det blot gjort 
arbejdet mere krævende for dem? 
 
1.11. Kritik af de nye reformer 
Siden de første love blev indført i 1891, har det ældrepolitiske område gennemgået en 
stor udvikling, hvilket samtidig har medført en holdningsændring i forhold til plejen 
af ældre mennesker: I 1891 lovgav man for at sikre fattige ældre overlevelse. Med 
tiden blev ”fattig” og ”ældre” to separate kriterier, og med velfærdsstatens 
introduktion blev flere sikret hjælp. Dette har udviklet sig til, at alle ældre i dag, 
uanset økonomi, skal have mulighed for at bibeholde et værdigt liv og helst i eget 
hjem.  
Selve ældreplejens struktur har ændret sig meget. Hvor der tidligere var 
tale om husmoderafløsere og frivillige kvinder fra godgørende organisationer, har 
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området udviklet sig til et selvstændigt fagområde med egen uddannelse. Alligevel 
har ældreplejen været genstand for stor kritik, hvilket kunne ses som et tegn på en 
manglende anerkendelse fra det offentlige rum: 
De senere års reformer og lovgivninger har budt på megen tidsstyring og 
kontrol, hvilket er blevet kritiseret fra flere sider. Der tales om, at omsorgen ”sættes 
på tal, måles og vejes på forbruget af tid på hver enkelt opgave”(Nielsen og 
Andersen 2006:43), hvilket beskrives med begrebet ”minuttyranni” (Nielsen og 
Andersen 2006:43). Bent Rold Andersen9 er en af kritikerne af ældreplejens 
udvikling. Han peger bl.a. på, ”at udviklingen løb af sporet i samme øjeblik, som man 
begyndte at omtale velfærdsydelser som ”serviceproduktion” i stedet for ”omsorg.” 
Derudover mener han, ”at reformerne i virkeligheden er kontraproduktive og leder 
både til lav kvalitet og lav effektivitet.” (Nielsen og Andersen 2006:43). 
Andre begivenheder har bidraget til billedet af, at der er et problem i 
ældreplejen. Det er bl.a. kommet til udtryk i form af demonstrationer for højere løn10. 
Ældreplejens personale er en arbejdsgruppe man ikke tidligere har set demonstrere, 
men dette har ændret sig gennem den sidste tid. Bl.a. deltog de i demonstrationen for 
bedre løn og flere hænder d. 2. oktober 2007. Dette viser tydeligt, at de ansatte ikke 
er tilfredse med deres løn. Lektor Karin Hjort gav på Konferencen ”Flere hænder11” 
udtryk for en undren over, at politikerne giver penge til forskning på ældreområdet i 
stedet for ”bare at give dem en anstændig løn.”  
Ifølge Arbejdsmiljøinstituttets rapport ”Arbejdsmiljø i ældreplejen12” fra 
2006, er der i ældreplejen en mangfoldighed af arbejdsmiljøproblemer, hvilket 
omfatter både fysiske og psykiske forhold. Rapporten skriver samtidig, at Social- og 
sundhedsassistenter ligger på 3. pladsen ud af 10 faggrupper, når det gælder 
langtidssygemelding. Derudover nævnes det, at der er sammenhæng mellem 
                                                 
9 Professor og cand.polit. Han er tidligere overvismand og socialminister og har været formand for regeringens 
ældrekommission.  
10 Bl.a. demonstrationen for bedre løn og flere hænder d. 2. oktober 2007 
11 ”Flere hænder” 2007 
12 Bilag 2 
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kvaliteten af arbejdets udførelse og den ansattes arbejdsmiljø. Det har dog været 
svært at finde statistikker over sygefraværet på landsplan (Nielsen og Andersen 
2006:139), da kommunerne registrerer forskelligt. Dog siger AMI-rapporten 
endvidere, at sygefravær hænger sammen med udbrændthed, dårligt selvvurderet 
helbred og dårligt mentalt helbred. 
På konferencen ”Flere hænder” debatteredes desuden ældreplejens 
rekrutteringsproblemer. Det blev med tal gjort tydeligt, at det er svært at få elever nok 
til uddannelsen. Selv om søgningen er stor, må mange afvises pga. manglende 
kvalifikationer, hvilket medfører, at pladserne ikke fyldes op. Derudover er der et 
frafald på 20 % i selve uddannelsesforløbet og 50 % af de færdiguddannede finder 
ikke arbejde indenfor området efter endt uddannelse (bilag 2). Når dette ses i 
sammenhæng med, at ansatte, der allerede er indenfor området søger væk, tegnes et 
billede af en arbejdsplads, der ikke umiddelbart virker attraktiv. Dette understreges af 
det faktum, at 60 % af de ansatte under 40 år drømmer om et andet job (Bilag 2), 
hvilket denne notits fra Urban også er et bevis på: 
 ”Fra juli 2006 til juli i år sagde 12.832 ud af 91.585 sosu-assistenter og 
–hjælpere mellem 25 og 60 år deres job op i en kommune eller region uden at dukke 
op i et tilsvarende job i en anden kommune eller region” (Urban, mandag d. 10-12-
2007). Disse faktorer betyder, at der mangler medarbejdere i ældreplejen, hvilket 
nødvendiggør brug af vikarer.13   
Hvis de kritiske røster har ret i, at NPM’s implementering i ældreplejen 
har medført problemer, hvordan kunne disse i så fald løses? Thor Pedersen har 
tidligere udtalt, at de offentlige ansatte får nok i løn, hvorfor man kunne sætte 
spørgsmålstegn ved, om de ansatte reelt kunne have udsigt til en lønstigning? Faktum 
er dog, at flere og flere søger væk og færre kommer indenfor erhvervet. Alt imens 
vokser antallet af ældre, hvilket gør det tvingende nødvendigt, at flere kommer ind i 
faget.  
                                                 
13 www.dr.dk/nyheder  
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Kapitel 2  
 
I dette kapitel vil vi ud fra Edgar H. Scheins teori beskrive den psykiske og sociale 
organisationsramme. Scheins teori forklarer rammebetingelserne for det psykiske 
arbejdsmiljø i en organisation, f.eks. ældreplejen.   
 Det er Scheins teorier om kulturniveauer og deres påvirkninger af 
hinanden fra bogen Organisationskultur og ledelse14. Ifølge Schein er kulturen 
medbestemmende for, hvordan den enkelte medarbejders adfærdsmønster er. og 
hvordan den sociale relation medarbejderne i mellem er. Ud fra disse teorier vil vi 
definere, hvilke faktorer der påvirker det psykiske arbejdsmiljø. Endvidere vil vi 
redegøre for, hvilken organisationskultur værktøjet Værdsættende samtale møder, og 
hvad skal det forholde sig til og prøve at fremme. Efterfølgende vil vi analysere, 
hvilke eksterne og interne overvejelser og problemer, medarbejderne skal tage stilling 
til i deres hverdag.  
I kapitel 5 vil vi diskutere, hvilken indvirkning denne organisationskultur har på det 
psykiske arbejdsmiljø i ældreplejen. Vi vil se på, hvilken organisationsramme, der 
sættes for værktøjet.  
 
2.1. Definition af organisationskultur  
Schein definerer organisations kulturen således: 
”Et mønster af grundlæggende antagelser, der er opfundet, opdaget eller udviklet af 
en bestemt gruppe. Samtidig med at den lærer at klare sine problemer i forbindelse 
med ekstern og interne integration, og som fungerer godt nok til at blive betragtet 
som gyldige og derfor bør læres af nye medlemmer som den korrekte måde at opfatte, 
tænke og føle i relation til disse problemer.” (Bømler 2003:16)  
 
                                                 
14 Schein H Edgar, Forlaget Valmuen, 1994.  
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Kulturbegrebet er med til at forklare det ubevidste og tilsyneladende irrationelle 
forhold, som påvirker det psykiske liv i grupper og organisationer. Medarbejderne i 
organisationen konstruerer deres egen forståelse ud fra kulturelle og situationelle 
sammenhænge. Hver medarbejder tager så at sige udgangspunkt i sin egen 
forståelseskonstruktion af organisationen, og danner på baggrund af denne en række 
fælles antagelser i samspil med de andre medarbejdere. Disse fælles antagelser er 
toneangivende for organisationskulturen.  
 
2.2. Kulturniveauerne 
Schein inddeler kultur-begrebet i tre niveauer, hvilket han her beskriver og 
begrunder: 
”Noget af definitionen mht., hvad kultur egentlig er, forårsages af manglende 
differentiering af de niveauer, som kulturen manifesterer sig på. Disse niveauer 
strækker sig fra de meget håndgribelige og tydelige manifestationer, som man kan se 
og føle, til de dybt indlejrede, ubevidste, grundlæggende antagelser.” (Schein, 1994: 
24)  
 
I det følgende vil vi gennemgå, hvad de tre kultur-niveauer er, og hvordan de 
påvirker hinanden ifølge Schein:   
 
• Artefakter: Synlige strukturer og processer; det man ser, hører og føler, samt 
fysiske omgivelser, sprog, teknologi og produkter. De er synlige, men man 
lægger ikke mærke til dem, fordi de for medarbejderne er indlejrede i 
hverdagen; dermed ubevidste. De tillægger dem ikke nogen særlig værdi. 
• Skueværdier: Strategier, mål og filosofier. En person spejler sig i 
gruppesammenhængen og de fælles antagelser om, hvad der er rigtigt og 
forkert på arbejdspladsen. Dette kan også beskrives som fælles normer. Disse 
 Side 22 af 68 
fælles antagelser/normer skaber social enighed, og kommer til udtryk i det 
fysiske arbejdsmiljø.  
• Grundlæggende antagelser: Anskuelser følelser og tanker, der bliver udviklet 
gennem en læreproces. Når en måde at løse problemer på gentagende gange 
virker, går det fra at tanken ”det virker” til at blive en realitet. De 
grundlæggende antagelser bestemmer forholdet til omverdenen, virkeligheden, 
tid/rum begrebet og menneskelig aktivitet. De grundlæggende antagelser er 
usynlige og ubevidste for medarbejderne.  
 
2.3. Fælles antagelses betydning for medarbejderne 
Kulturniveauerne bliver sjældent diskuteret af medarbejderne, og de er svære at 
ændre. De kan skabe fælles antagelser i de tre niveauer og dermed en fælles 
erfaring/oplevelse af virkeligheden i organisationen, ud fra den oplevelse, at man 
udvikler fælles begreber. Dermed skaber medarbejderne en fælles kulturkerne, der 
opstår i mønsteret af grundlæggende antagelser. De udvikler en række værdier, som 
bliver skabelon for adfærden i gruppen/organisationen. Over tid vil værdierne blive 
en del af organisationen, og man vil ikke lægge mærke til, hvordan man i fællesskab 
tolker eksterne og interne forhold. Efterhånden som adfærden, værdierne og de 
grundlæggende antagelser bekræftes, udvikles en stærk kultur; dvs. en kultur, hvor 
flertallet af ledere og medarbejdere følger skabelonen for adfærd, og bidrager til en 
opnåelse af organisationens mål på en acceptabel måde.   
 De værdier som medarbejdere og ledelse udvikler i fællesskab får 
betydning i forhold til nye medarbejdere. De ”gamle” medarbejdere videregiver 
ubevidst normer og værdier til de nye medarbejdere, som derefter prøver at tyde dem. 
De ”gamle” medarbejdere giver de ”nye” anerkendelse, når de passer ind i 
adfærdsnormerne. De fælles antagelser kan være en slags kontrol, fra de ”gamle” 
medarbejderes side, når der kommer nye medarbejdere til. Målet er at få de nye 
medarbejdere til at opfatte, tænke og føle på bestemte måder i overensstemmelse med 
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de fælles antagelser. Når de nye medarbejdere er blevet en del af det fælles miljø, 
udvikler de nye fælles antagelser i samarbejde med de gamle medarbejdere, som igen 
fører til specifikke værdier og dermed specifik adfærd.  
Fælles antagelser er ikke gældende på alle arbejdspladser, hvis f.eks. 
gruppen ikke har en fælles opfattelse eller historie. Det kan være, at der er meget 
udskiftning af medarbejderne, og at de derfor ikke har haft tid til at skabe fælles 
antagelser og historie. Det vil have indflydelse på de nye medlemmer, der ikke har 
mulighed for at danne deres antagelser på baggrund af de fælles gældende 
organisationsantagelser, da disse ikke eksisterer.  De nye medarbejdere må danne 
antagelser på baggrund af gamle medarbejderes individuelle holdninger til acceptabel 
adfærd og målopnåelse. Derved kan de nye medarbejdere ikke opnå en fælles 
anerkendelse og accept fra hele gruppen, da enhver ”gammel” medarbejder har en 
mening om det og, at der ingen fælles holdning er. Det har den betydning for 
medarbejderne, at der ikke er en fælles tryghed i deres psykiske arbejdsmiljø. 
Schein beskriver betydningen for medarbejderne:  
”Når først et sæt af fælles grundlæggende antagelser er dannet gennem en fælles 
proces, kan de fungere som en kognitiv forsvarsmekanisme, såvel for det enkelte 
medlem som for gruppen som helhed. Med andre ord søger individet og grupper 
stabilitet og mening.” (Schein 1994: 34) 
 
2.4. Interne og eksterne problemer og overvejelser 
De grundlæggende kulturantagelser og niveauer, der er blevet redegjort for i det 
ovenstående, har stor betydning for, hvordan gruppen møder og tackler interne og 
eksterne overvejelser og problemer:  
”Jeg hævder, at indholdet af organisationens kulturer afspejler de grundlæggende 
problemer som enhver gruppe møder: internt og eksternt.” (Edgar H. Schein 1994: 
54)   
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Gruppen prøver at tilpasse sig de eksterne omgivelser, samt at integrere de interne 
processer for at sikre overlevelse og udvikling af organisationen.  
 
Schein skelner mellem to:  
• ”Overlevelse i og tilpasning til sine eksterne omgivelser” 
• ”integration af sine interne processer for at sikre evnen til overlevelse og 
tilpasning” (Edgar H. Schein 1994: 55) 
 
2.5. Overlevelse i og tilpasning til eksterne omgivelser  
Der er forskellige begreber, der beskriver eksterne problemer og overvejelser. De 
hænger uløseligt sammen og præsenteres nedenfor: 
Mission og strategi: At en gruppe skal danne en opfattelse af deres 
kernemission på baggrund af fælles værdier og normer. Gruppen må, for at kunne 
leve op til kernemissionen, have klare fælles mål og være enige om de midler, der 
skal bruges for at nå målene. Der kan være mange forskellige mål i en organisation 
og for at nå dem, kræver det en fælles holdning til, hvilke midler der løser opgaven 
bedst muligt. 
Afhjælpnings- og reparationsstrategier: Den grundlæggende fælles 
holdning til, hvordan man forholder sig til eksterne krav, har afgørende betydning for 
om nye tiltag bliver modtaget positivt eller negativt. Hvis der er en generel negativ 
holdning til nye tiltag, kan det godt være de bliver integreret i arbejdslivet, men 
efterlevelsen af dem bliver med forbehold og komplikationer. Selv hvis 
medarbejderne har en positiv holdning til de nye afhjælpnings og 
reparationsstrategier, er det ikke ensbetydende med, at de accepterer eller tilpasser sig 
ændringerne.  
Kultur er et komplekst fænomen med mange facetter, og det ovenstående 
dækker derfor ikke alle eksterne krav og strømninger. Det giver derimod et indblik og 
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overblik over nogle af de mest markante eksterne problemer og overvejelser, der er 
på spil i en organisation. 
”Spørgsmålene eller problemerne ved ekstern tilpasning og overlevelse beskriver i 
virkeligheden det reaktionsmønster, som ethvert system nødvendigvis må være i stand 
til at udvise i relation til sine omskiftelige omgivelser” (Edgar H. Schein 1994: 56)       
 
2.6. Integration af interne processer 
En gruppe formulerer et sæt af fælles holdninger og meninger til interne forhold, som 
skal skabes og integreres:  
Fælles sprog og begrebskategorier: Ofte har medlemmerne nemlig den 
samme sprogkultur som udgangspunkt, men denne kan ikke tilstrækkeligt definere, 
hvad respekt og kvalitet betyder for den enkelte arbejdsplads. Det er derfor 
nødvendigt at etablere og udvikle et fælles sprog, der organiserer indtryk, udtryk og 
tanker. Et Fælles sprog kan være med til at rette fokus mod den enkelte medarbejders 
primære opgave og koordinere, hvordan den enkelte bedst løser sine opgaver i 
fællesskab med andre. Dette bliver et af de dybest liggende lag i gruppens kultur og 
skal være med til at bestemme organisationens kernemission, samt dens mål og 
midler.  
 At definere gruppegrænser: Hvem er udelukket? Hvem er optaget i 
gruppen? Og hvilke faktorer bestemmer, hvordan et gruppemedlem kan blive optaget 
og dermed opnå anerkendelse? 
Magt og Status: Hvordan opnår man og vedligeholder magt? Hvem i 
gruppen kan tildeles magt? Er det kun lederen eller er medarbejderen også tildelt 
magt, fordi de indgår i beslutningsprocesserne?  
Belønning og straf: Hvordan opnår man anerkendelse og indflydelse? En 
viden om hvilke adfærdsmønstrer, der ikke accepteres og bliver straffet med 
udstødelse af gruppen. 
 Side 26 af 68 
Ideologi og religion: Gruppen må have en ideologi, da det hjælper dem 
med at tackle det uforklarlige, der sker i arbejdet. Dette er vigtigt for, at arbejdet skal 
give mening for medarbejderne og ikke skabe angst. 
 
2.7. Sammenfattende om interne og eksterne problemer og overvejelser 
”Den kultur, der med tiden opstår i en bestemt organisation, er således komplekst 
resultat af et eksternt pres, interne potentialer, reaktioner på kritiske begivenheder, 
samt (sandsynligvis i en ukendt grad) tilfældige faktorer, som ikke kunne forudsiges 
ud fra viden om enten omgivelserne eller medlemmerne”. (Edgar H. Schein 1994: 93)      
De interne overvejelser og spørgsmål kan ikke løses enstemmigt og 
optimalt, hvis individerne ikke er en del af et fælles sprog og 
kommunikationsmønster. Dette begrundes med, at det medvirker til, at der ikke kan 
blive dannet et fælles begreb, samt enighed på arbejdspladsen om, hvordan man 
definerer hvad respekt, kvalitet, medfølelse mm. er. Hvis der ikke er et fælles internt 
sprog og begrebsdefinition, påvirker det medarbejderne til, at de ikke kan skabe en 
fælles holdning om de yderligere interne krav, samt de eksterne problemer. Dette kan 
medvirke til, at medarbejderne føler sig usikre og misforstået, fordi de ikke har et 
fælles antagelsesfundament i interne og eksterne problemer og overvejelser. De 
interne og eksterne faktorer er altså afhængige af hinanden og påvirker hinanden i 
positiv eller negativ grad.   
 
2.8. Sammenfatning 
Det kan på baggrund af Scheins teorier konstateres, at kultur er vaner, der handler om 
normer og værdier. Hvis det er en gruppe med fælles historie, bliver medarbejdernes 
adfærdsmønstrer og grundlæggende værdier skabt ud fra fælles visioner og drømme. 
Kulturen tilfører gruppen stabilitet og forudsigelighed til nuet, og er et resultat af 
fælles beslutninger af eksterne og interne problemer i gruppens fortid. Kort sagt er et 
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af de mest centrale elementer i kulturen fælles identitet og fastlæggelse af fælles 
funktion/mission.  
”Kultur er alt gennemtrængende og omfatter i sidste ende alt det, som en gruppe 
beskæftiger sig med og er nødt til at håndtere” (Edgar H. Schein, 1992: 22)  
De indlejrede ubevidste mønstrer  som medarbejderne har af, hvordan tingene er og 
skal gøres, er altså svære at ændre. Det er derfor vigtigt, at man inden indførelse af 
f.eks. et værktøj som Værdsættende samtale, overvejer de konsekvenser det kan have 
for de ansatte, da de har behov for at inddrage kompetencer og fælles antagelser, som 
allerede findes i organisationen. 
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Kapitel 3  
 
Axel Honneth anses i dag som den førende repræsentant for den tredje generation af 
”Frankfurt-skolen”15. Honneth, der er Jürgen Habermas’ (1929) efterfølger på Johann 
Wolfgang Goethe universitet, udgav i 1992 Kampf um Anerkennung: Zur 
moralischen Grammatik sozialer Konflikte, der senere i Danmark udkom under titlen 
Kamp om anerkendelse. Vi inddrager Honneths teori i opgaven, idet han opstiller et 
centralt nøglebegreb i forhold til vores problemstilling og i forståelsen af det psykiske 
arbejdsmiljø, nemlig; anerkendelse. Honneth antager i sin teori at et vellykket 
identitetsdannelse afhænger af anerkendelse i de interaktionelle samspil individet 
indgår i. Oplever individet derimod krænkelser i interaktionen, kan dette føre til 
identitetstab, som forhindre det i at opnå det Honneth refererer til som selvrealisering. 
Som Søren Juul og Peter Højlund fremlægger det, betegner Honneth; ”… 
anerkendelseskampe som kampe om anerkendelse af den værdi, individet tilskriver 
sig selv i forhold til familien, retsordenen og samfundet.” (Juul og Højlund, 2005: 
22). 
 
3.1. Baggrund for Honneths teori.  
Begrebet anerkendelse har på den ene eller anden måde altid eksisteret i den anvendte 
filosofi: I den antikke etik, eksisterede den opfattelse, at et individ kun opnåede ”et 
godt liv,” hvis vedkommendes handlinger var socialt værdsat i samfundet. Immanuel 
Kant16 overtog begrebet om agtelse, hvori det blev til det øverste princip for al moral 
i hans teori. Men ingen af de klassiske forfattere fremhæver anerkendelse som en 
                                                 
15 Habermas, Jürgen, f. 1929, tysk filosof og politisk tænker, førende repræsentant for 
Frankfurterskolens kritiske samfundsteori. – Gyldendals online leksikon 
 
16 Kant, Immanuel, 1724-1804, tysk filosof, 1770 professor i Königsberg (nuv. Kaliningrad). Stor 
indflydelse på eftertidens tænkning gennem sin erkendelsesfilosofi i Kritik af den rene fornuft 
(1781, da. 2002) og moralfilosofi i Kritik af den praktiske fornuft (1788, da. 2000). – Gyldendals 
online leksikon 
 
 Side 29 af 68 
grundsten for etikken. Alle regler har en undtagelse og dennes er Georg Wilhelm 
Friedrich Hegel17.  
I værket Phänomenologie de Geistes (Fænomenologiens ånd) inddrager 
Hegel forholdet mellem ”herre” og ”slave” og redegør for dialektikken mellem disse, 
for derefter at give en bestemmelse for anerkendelsens betydning og eksistens. Hos 
Hegel skal anerkendelse være gensidigt for, at mennesket selv kan opnå anerkendelse 
(Højlund og Juul 2005). En ”herre” kan ikke opnå anerkendelse fra ”slaven”, idet han 
ikke selv anerkender ”slaven”. Man kan som menneske først være fri, når man via 
anerkendelse accepterer det andet menneske som et selvstændigt individ. 
Honneths interesse i anerkendelse stammer fra hans ønske om at gøre op 
med kampen om selvopretholdelse18. Denne teori skulle erstattes med en kamp om 
anerkendelse. Kampen om selvopretholdelse var hos Machiavelli og senere hos 
Hobbes, et udtryk for subjektets evige kamp om overlevelse. For Honneth er der her 
tale om en egocentrisk strid, der søger på samme måde som det politiske samfund, at 
kæmpe for individuelle særinteresser. Subjektets kamp i livet bliver altså en kamp om 
at opnå status og bevare denne.  
Honneth søger inspiration i Hegels tidlige tekster, der som bekendt blev 
skrevet næsten 200 år forinden. En ung Hegel opponerede selv imod Machiavellis og 
Hobbes teorier. Som Honneth udpeger, blev det for Hegel et spørgsmål om: 
 
”…hvordan det kategoriale middel skal se ud, der filosofisk skal kunne firklare 
udviklingen af en samfundsorganisering, hvis sædelige sammenhold beror på en 
solidarisk anerkendelse af alle borgeres individuelle frihed.” (Honneth 2006: 36) 
                                                 
17 Hegel, Georg Wilhelm Friedrich, 1770-1831, tysk filosof, hvis idealismebegreb er et højdepunkt 
i vestlig fornuftsdyrkelse. I Åndens fænomenologi (1807, da.2005) tolkes verdenshistorien som 
åndens stadige fremskridt i retning af frihed og fornuft. 
 
18 Med 100 års mellem rum opstillede både Niccolo Machiavelli (1469-1527) og Thomas Hobbes 
(1588-1679) hver deres teori, hvor i mennesket stræbte efter overlevelse og selvopretholdelse. 
Mennesket er her ikke ”.. et politisk eller socialt dyr, men nærmere en egocentrisk kriger, der 
kæmper for sin egen overlevelse”.  - Udkast til en kritisk normativ teori for socialt arbejde.  
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Det er Hegels teori i det tidlige værk: System of Ethical Life, Honneth tager afsæt i og 
udvikler. Honneths teori bliver et forsøg på at fastsætte de formelle forudsætninger 
for menneskets mulighed for selvrealisering. Forskellen mellem kampen om 
anerkendelse og kampen og selvopretholdelse bliver altså, at Honneths kamp ikke er 
et formål i sig selv eller et universalt mål. Han opstiller derimod de formelle krav der 
må opfyldes, for at målet, selvrealiseringen, kan opnås. Mens ideen om det gode liv 
er kontinuerligt ændrende i historiske og kulturelle aspekter, vil de formelle krav for 
Honneth altid forblive de samme.  
Honneths teori kan siges at være af en antropologisk art, da behovet for 
anerkendelse ligesom hos Hegel, skal ”opfyldes”, før subjektet kan udvikle dets 
personlige identitet. Honneth opstiller en normativ teori for mennesket, hvori 
motivationen og ikke mindst kampen bliver; at gøre op med den manglende sociale 
anerkendelse. Som tidligere nævnt hos Hegel, vil mennesket også hos Honneth, ikke 
være i stand til at fungere som et vellykket individ uden anerkendelse (Honneth 
2006). Yderligere fremhæver både Honneth, Hegel, men også en anden af Honneths 
”inspirationer”, nemlig George Herbert Mead19 betydningen af sociale relationer, når 
det kommer til en positiv udvikling af individet. 
Samtidig er der et motiv om at opstille en normativ teori, som man vil 
kunne anvende som ”ledetråd” for en kritisk samfundsteori. Honneth formulerer det 
nok selv bedst når han siger: 
 
”Jeg ser i øjeblikket forbindelsen mellem filosofisk antropologi og social teori i de 
normative betingelser for social integration: Individer kan kun blive medlemmer af 
                                                 
19 Mead, George Herbert, 1863-1931, amerikansk filosof og socialpsykolog, professor i Chicago; 
del af den amerikanske pragmatisme, medgrundlægger af den såkaldte symbolske interaktionisme. 
Bogen Mind, Self, and Society (1934) beskriver, hvordan bevidstheden og selvet skabes i socialt og 
sprogligt samspil (interaktion) med andre. – Gyldendals online leksikon 
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samfundet ved at de, via oplevelsen af gensidig anerkendelse, kan udvikle en 
bevidsthed om, hvorledes rettigheder […] og pligter er gensidigt forbundne. PÅ 
denne måde bliver anerkendelse tostrenget: På den ene side afhænger individuelle 
muligheder for et positivt selvforhold af betingelser som er sociale i deres karakter, 
idet de er i overensstemmelse med normativt regulerede former for gensidig 
anerkendelse; på den anden side afhænger et givet samfunds succes af dets evne til at 
organisere anerkendelsesrelationerne på en måde, der tillader den individuelle 
udvikling af disse positive relationer til selvet.” (Honneth 2006: 10) 
 
3.2. Honneths tre sfærer:  
Honneth opdeler menneskets muligheder for anerkendelse i tre sfærer, altså tre 
forskellige former for anerkendelse, som er nødvendige for, at mennesket kan opnå 
selvrealisering. Ud af disse tre sfærer vil mennesket erhverve selvtillid, selvagtelse og 
selvværdsættelse, hvis det får anerkendelse. For Honneth er disse sfærer 
ontogenetiske20 udviklingstrin, som er nødvendige for individet at erhverve sig for, at 
det kan fortsætte dets søgen mod det gode liv. 
I lige så høj grad er Honneth interesseret i, hvad der sker ved mennesket 
når det bliver krænket, dvs. oplever mangel på anerkendelse. Denne krænkelse kan 
have både social, fysisk og psykisk karakter og kommer bl.a. til udtryk ved fysiske 
overgreb, fratagelse af rettigheder og offentlig ydmygelse.  
 
 
3.2.1. Sfæren for kærlighed og familie:   
Anerkendelse i denne sfære sker via kærlighed mennesker imellem, og dette skaber 
menneskets fundamentale selvtillid. Denne sfære skiller sig ud fra de to andre, idet 
denne er forudsætningen for overhovedet at kunne indgå i sociale relationer. Til at 
                                                 
20 ontogenese, det enkelte individs udvikling, modsat fylogenese, arternes udvikling. 
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beskrive vigtigheden af denne sfære bruger Honneth Donald Winnicots21 teori om 
objektrelationer22. Der er her fokus på den kærlighed, der findes mellem mor og barn 
idet, det er den første relation et menneske optræder i. Den tillid der opbygges her 
mellem mor og barn samt barnets selvtillid, er afgørende for barnets mulighed for at 
skabe positive relationer livet igennem. Her erfarer mennesket, hvordan behovet for 
anerkendelse kan opfyldes igennem relationen med interaktionspartneren (Honneth 
2006). 
Den grundlæggende selvtillid er en nødvendig basis for, at man som 
menneske kan indgå i samspil med andre, samt fungere i det offentlige liv. Honneth 
taler dog også om anerkendelse gennem andre kærlighedsforhold, som er med til at 
opbygge selvtilliden, hvilket betyder, at de positive relationer og anerkendelse på det 
emotionelle plan er vigtig hele livet igennem for at opnå selvrealisering.   
 
3.2.2. Den retslige sfære: 
Som verdensborger er ideen, at vi rent moralsk og etisk skal kunne få anerkendelse på 
lige fod med alle andre. Dette sker igennem de lovsikrede rettigheder såvel som 
samfundets ”goder”. Oplever individet denne form for anerkendelse, opnår det 
selvagtelse. Han adskiller anerkendelsen i denne sfære fra kærlighedens anerkendelse 
ved at fremstille retslig anerkendelse som et resultat af en historisk udvikling 
(Honneth 2006: 146). Der er her tale om en kognitiv form for anerkendelse, hvor vi 
anerkendes som personer med den ”samme moralske tilregnelighed som alle andre 
mennesker” (Haarder 2005). Anerkendelsen i den retslige sfære kommer gennem 
følelsen af at være en del af et fællesskab, hvor alle har lige rettigheder og 
                                                 
21Winnicott, Donald Woods, 1898-1971, britisk børnelæge og psykoanalytiker, berømt for sine 
teorier om det lille barn og forholdet til moderen, herunder begreberne holding, overgangsobjekt og 
“good-enough-mother”. Har bl.a. skrevet Leg og virkelighed (1971, da. 1990). 
 
22 ”I objektrelationsteorien ses spædbarnets samspil med moderen som prototype på alle senere 
objektrelationer. ” – Gyldendals online leksikon 
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muligheder. Honneth fremhæver Mead og Hegels ide om; ”at vi kun kan forstå os 
selv som bærere af rettigheder hvis vi ved, hvilke normative forpligtelser vi har over 
for de andre.”(Honneth 2006: 147)  
 
For at opnå anerkendelse i den retslige sfære kræver det, at man kender til de sociale 
normer, der er gældende i samfundet. Sådan kan man opnå kendskab til sine 
rettigheder. Samtidig skal man accepteres som en del af dette samfund.  
 Vigtigt at fremhæve i denne sfære er, at der er tale om en gensidig 
anerkendelse mellem aktørerne. Som person må man anerkendes som frit menneske, 
men man er samtidig nødt til at opføre sig således, at man ikke krænker andre eller 
forhindrer deres muligheder for selvrealisering indenfor denne friheds rammer.  
 
3.2.3. Den solidariske sfære:  
Anerkendelse i den solidariske sfære er, at være accepteret som en del af 
fællesskabet, hvilket dækker over at være anerkendt for sine personlige kompetencer. 
Denne form for anerkendelse er ifølge Honneth nødvendig, for at mennesket kan 
danne et selvværd. Som det er tilfældet med den anerkendelse man kan opnå i den 
retslige sfære, er også betingelserne for solidarisk anerkendelse et resultat af en 
historisk udvikling.  
Tidligere var de borgerlige rettigheder bestemt af, hvilken social klasse 
man tilhørte og den retslige og sociale anerkendelse hang derfor sammen i mange 
situationer (Honneth 2006: 167). I en samfundsudvikling, hvor der gradvist kom til at 
gælde de samme rettigheder for alle, skete efterhånden en adskillelse af den sociale 
og den retslige anerkendelse. Dette udviklede sig gennem tiden til det samfund vi har 
i dag, hvor man primært anerkendes i det sociale fællesskab for hvem man er, altså 
hvilke kompetencer og kvalifikationer man besidder og som udgangspunkt ikke i 
forhold til den sociale gruppe i samfundet man tilhører.  
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Mennesket har, i forhold til denne sfære, brug for at føle sig unik og 
uerstattelig. Det er altså vigtigt for denne sociale anerkendelse, at man anerkendes for 
det man gør, og at det man gør anerkendes som noget værdifuldt for samfundet. Hvad 
der anses som værdifuldt for samfundet skifter med tiderne, men det er altid 
samfundet selv der fastlægger normerne for, hvad der er værdifuldt.  
”Et samfunds kulturelle selvforståelse angiver kriterierne for den sociale 
værdsættelse af personer, idet deres muligheder og præstationer bliver intersubjektivt 
vurderet med hensyn til, i, hvilken grad de kan medvirke til at realisere de kulturelt 
definerede værdier.”(Honneth 2006: 164) 
Det er altså nødvendigt at have en fælles forståelse for værdierne i et fællesskab, for 
at kunne anerkende individerne i dette fællesskab for, at være værdifulde.   
   
3.2.4. Familie og kærligheds sfærens krænkelsesformer 
Krænkelser er nægtelse af anerkendelse. Honneth forklarer, at dette kan få store 
konsekvenser for mennesket (Honneth 2006: 175). En krænkelse kan, hvis den er 
alvorlig nok, forårsage ”psykisk død” hos individet, hvilket kommer til udtryk ved, at 
selvtilliden og tilliden til omverdenen forsvinder og man står tilbage med social skam 
(tidsskrift for socialpædagogik nr. 16, 2005). Krænkelser inden for familie- og 
kærlighedssfæren kan have en fysisk karakter i form af fysisk misbrug, overfald, 
voldtægt og incest. Derudover er der de mere psykiske reaktioner på krænkelse som 
f.eks. ydmygelse og fornærmelse. Ved disse krænkelser indskrænkes 
handlingsfriheden og det autonome i mennesket rammes. Resultatet bliver ”psykisk 
død” og vejen til selvrealisering bliver længere eller skjules helt (Honneth 2006: 
179).    
   
3.2.5. Den retslige sfæres krænkelsesformer 
Ved krænkelse inden for det retslige sfære forstås; en udelukkelse fra samfundet og 
den frihed mennesket har der. At fratage et individ eller en gruppe de friheder og 
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rettigheder som andre borgere og grupper har, bliver det et udtryk for, at man ikke ses 
som ligeværdig. Den krænkede kommer derved til at føle sig uden for fællesskabet og 
mister derved den selvagtelse der er nødvendig for at opnå selvrealisering og 
resultatet bliver ”social død” (Honneth 2006: 179). 
 
3.2.6. Den solidariske sfæres krænkelsesformer 
I denne sfære er der også muligheder for krænkelser. Som nævnt ovenover handler 
den solidariske sfære om solidaritet og status. Krænkelser i denne sfære kan betyde 
social udelukkelse. Krænkelse i den solidariske sfære er, hvis man som person eller 
gruppe har valgt en selvrealiseringsform, der ikke anerkendes som værende inden for 
de sociale normers ramme. Selvrealiseringsformen anses af samfundet, som værende 
mindre værd eller mangelfuld, og personen eller gruppe mister derved sit syn på sig 
selv som værdifuld for samfundet, hvilket kan medfører tab af personlig 
selvværdsættelse (Honneth 2006: 178). 
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3.2.7. De sociale anerkendelsesforholds struktur (Honneth 2006, s. 174) 
Det er på disse niveauer, at Honneth beskriver anerkendelsens betydning i de tre sfærer.  
 
Anerkendelsesmåde 
 
Følelsesmæssig 
opmærksomhed 
Kognitiv respekt Socialværdsættelse 
Personligheds 
dimension 
Behovs- og affektnatur Moralsk tilregnelighed 
Egenskaber og 
muligheder 
Anerkendelsesformer 
Primærrelationer 
(kærlighed, venskab) 
Retsforhold 
(rettigheder) 
Værdifællesskab 
(solidaritet) 
Udviklingspotentiale  
Generalisering, 
materialisering 
Individualisering, 
egalisering 
Praktiske selvforhold Selvtillid Selvrespekt Selvværdsættelse 
Ringeagtsformer 
Mishandling og 
Voldtægt 
Fratagelse af 
rettigheder, 
udelukkelse 
Nedværdigelse og 
fornærmelse 
Truede personligheds-
komponenter 
 
 
Fysisk integritet 
 
Social integritet 
 
’Ære’ og værdighed 
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Kapitel 4 
 
4.1 Socialkonstruktionismen  
Kapitlet omhandler Værdsættende samtale(herefter Vs) og dets historie. Vi starter 
med rødderne tilbage i Socialkonstruktionismen og Kenneth Gergen. Baggrunden for 
at beskrive denne teori er, at Vs fungerer som socialkonstruktionisme i praksis23. Skal 
man forstå, hvordan Værdsættende samtale eller Appreciative Inquiry arbejder med 
organisationen, er det en fordel at forstå den socialkonstruktionistiske 
verdensanskuelse.  
Vi skitserer Vs’ historie fra dens opståen i Cleveland Clinic projektet, til 
et socialkonstruktionistisk værktøj for til sidst at blive til den danske version af AI; 
Værdsættende samtale. Vi beskriver, hvordan man arbejder med Værdsættende 
samtale i praksis og undersøger, hvad danske Vs konsulenter mener, de kan gøre for 
at fremme det psykiske arbejdsmiljø. 
  
4.1.1 Historisk baggrund for teorien  
Oprindeligt udspringer socialkonstruktionisme af konstruktivisme, som er det  
filosofiske grundlag for store dele af human- og socialvidenskaberne i dag.  
Denne filosofiske tradition siges at stamme fra G. Vico24 og I. Kant 25og handler kort 
fortalt om, at der ikke findes en uformidlet adgang til at  
                                                 
23 Ifølge Sheila McNamee, Professor i kommunikation ved University of New Hampshire. Har 
skrevet bøger sammen med K. Gergen og været medvirkende til bogen "Forvandling, værdsættende 
samtale i teori og praksis"s tilblivelse. 
24 Vico, Giambattista, 1668-1744, italiensk filosof. Begrunder i Den nye videnskab (1725, da. 
1997), at filosofi bør bygge på historie og kultur snarere end matematik og logik, hvis man ønsker 
indsigt i menneskenaturen. – Gyldendals online leksikon 
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erkende virkeligheden, men at mennesker aktivt skaber deres viden om verden og  
hinanden. Her tales om, at mennesker skaber (konstruerer) deres egen forståelse af  
virkeligheden, ud fra hvilken kulturel og situationel sammenhæng de befinder sig i.  
Derfor er alle menneskers virkelighed unik.  
 Op igennem 1960’erne blev der arbejdet meget med samfundsteoretiske 
konstruktioner26, som har været en inspiration til socialkonstruktionismen. I 1985 
foreslog den amerikanske psykolog Gergen, at man indenfor psykologien foretog en 
opdeling indenfor konstruktivismen. Dette betød, at navnet Socialkonstruktionisme 
blev "opfundet" for at tydeliggøre, at der var forskel på de parallelle retninger 
indenfor konstruktivismen. 
 
4.1.2. Beskrivelse af selve teorien 
Socialkonstruktionismens udgangspunkt er konstruktivismes idéer udbygget med, at 
den menneskelige identitet og selvet, ikke er noget man er født med. Det er 
tværtimod noget, som udvikles livet igennem ved hjælp af sociale, sproglige 
interaktioner. Som menneske socialiseres vi, ved hjælp af sprog (både tale, skrift, 
billeder, symboler og tegn), igennem relationer med andre. Sproget er derfor den 
fundamentale grundsten i al menneskeligt samvær.  
 
Indenfor Socialkonstruktionisme, er der 3 grundlæggende anskuelser:  
1. Viden og betydning opstår og opretholdes gennem sociale og kulturelle 
processer. Mennesket er grundlæggende et socialt væsen, og derfor formet af 
samfundsmæssige og kulturelle forhold. Af samme grund kan vores viden om 
os selv og verden ikke betragtes som statisk og endelig, men må betragtes som 
                                                                                                                                                                  
25 Kant, Immanuel, 1724-1804, tysk filosof, 1770 professor i Königsberg (nuv. Kaliningrad). Stor 
indflydelse på eftertidens tænkning gennem sin erkendelsesfilosofi i Kritik af den rene fornuft 
(1781, da. 2002) og moralfilosofi i Kritik af den praktiske fornuft (1788, da. 2000). – Gyldendals 
online leksikon 
 
26 Bl.a. bogen The social construction of reality af Berger og Luckmann fra 1966 
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kontekstuel og foranderlig. Sagt på en anden måde; viden eller betydning er 
noget, der er aftalt imellem en gruppe mennesker, og det er derfor sandt for 
dem. Det kan f.eks. være den opfattelse, at et træ er et træ eller, at Jesus er 
Guds søn. Denne viden og sandhed bliver formidlet videre til børn, børnebørn 
eller personer, der kommer ind i samspil med gruppen. Det vil blive opfattet 
som sandt, så længe at gruppen er enige om, at det er sandt.  
2. En kritisk indstilling overfor "taget-for-givet"-viden. Idet menneskets 
forestilling om verden ikke er objektivt sande (i betydningen uforanderlige og 
universelle), er virkeligheden kun tilgængelig for os selv og (måske) vores 
nærmeste omverden. Vores viden (herunder videnskaben) afspejler ikke verden 
som den er, men kun beskrevet ud fra de sociale og kulturelle sammenhænge vi 
deltager i. Derfor er det vigtigt at have en kritisk og alternativ tilgang til 
konventionelle og selvfølgelige måder at opfatte verden på. Ved at turde at 
stille kritiske spørgsmål til det vi mener er sandheden, er det muligt at udvide 
virkeligheden og konstruere den på en anden måde, der måske virker bedre.  
3. Vores forestillinger om viden og sandhed påvirker, hvordan vi handler. Måden 
mennesker taler og handler på, bidrager til at konstruere vores sociale 
virkelighed. Afhængig af måden vi taler eller handler på, er vi hver især med 
til enten at understøtte eller udfordre, de sociale relationer og magtforhold vi 
indgår i. Derfor har vores tale- og handlemåde altid sociale konsekvenser.  
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4.1.3. En kritisk tilgang til den social konstruktionistiske teori  
Socialkonstruktionismen har mødt modstand fra mange vinkler, både indenfor  
videnskabens verden, men også fra lægmænd. Når man hører den generelle kritik, 
virker det som om, at teoriens idéer kan virke uforståelige for mange mennesker bl.a., 
fordi der sættes spørgsmålstegn ved al virkelighed, alle betydninger samt værdier. 
Der er intet der er ægte eller universelt, alt er konstrueret.  
 
Mary27 og Kenneth Gergen nævner i bogen Social konstruktion 3 mulige 
kritikpunkter til deres teori:  
• Kritik af socialkonstruktionisme for at være nihilistisk28. Kritikken går på om alt 
ikke er ligegyldigt, hvis intet er sandt? 
• Kritik af manglende realisme i socialkonstruktionismen. Visse ting kan vi tage og 
føle på, og der er derfor objektive facts der ikke kan diskuteres. 
• kritik af socialkonstruktionisme, som værende moralsk relativisme. Mennesket har, 
som følge af samfundets opdeling, ikke samme muligheder for at konstruere deres 
sociale relationer.  
 
En andet kritiks punkt går på, at teorien forhindrer mennesker i at erkende tingenes  
sande sammenhæng, og de er derfor ude af stand til at foretage egentlige 
forbedringer. Andre kritiserer tilgangen for dens fokusering på det sproglige, som 
værende manipulativ og ensidig (Ulrich: Den systemiske diskurs og anarkistisk 
psykologi).  
 
 
                                                 
27 Kenneth Gergen har skrevet ”Socialkonstruktion - Ind i samtalen” sammen med sin kone Mary 
Gergen 
28 Nihilisme er et filosofisk begreb, der kort fortalt går ud på, at intet betyder noget og der er ingen 
sandhed. 
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4.2 Historien om Værdsættende Samtale 
4.2.1. The Cleveland Clinic Project 
Værdsættende samtale har rødder tilbage i 1980, hvor ph.d. studerende David 
Cooperrider (Case Western Reserve University) undersøgte arbejdsmiljøet på The 
Cleveland Clinic i Ohio. Det oprindelige mål var at lave en analyse af de faktorer, 
som skabte problemer på hospitalet, men undervejs opdagede Cooperrider det 
personlige engagement som medarbejderne udviste for, at få hospitalet til at fungere, 
på trods af organisatoriske problemer. Han blev dybt fascineret af, hvordan 
personalets begejstring og deres gode sociale relationer påvirkede de arbejdsmæssige 
resultater, og ønskede at analysere disse faktorer yderligere. Han ville derfor ændre 
sit fokus i forskningen fra det negative til det positive. I samarbejde med vejlederen 
Suresh Srivasta og hospitalets ledelse, lavede Cooperrider, en ny og anderledes 
organisationsanalyse af hospitalet, med fokus på de livgivende faktorer hos ledelse og 
medarbejdere. Ordene Appreciative Inquiry blev brugt i en fodnote i den analytiske 
rapport, som Cooperrider afleverede til ledelsen af hospitalet (Kongsbak 2003)  
 
4.2.2. Cooperrider og Gergen  
Efterfølgende kan Cooperrider ikke slippe ideen om AI, og ender med at vælge det 
som emne for sin ph.d. afhandling i 198629. I mellemtiden har Kenneth Gergen 
udgivet Toward Transformation of Social Knowledge, som bliver et bidrag til den 
anerkendende tankegang i sammenhæng med arbejdslivet. Som socialkonstruktionist 
mener Gergen, at problemer bliver til problemer, fordi vi vælger at omtale dem som 
sådan (Gergen 2005: 41). På den måde stemmer teorien godt overens med 
Cooperriders ide om, at de positive relationer/det positive sprogbrug hos personalet, 
på the Cleveland Clinic, var med til at gøre hospitalet til en bedre arbejdsplads. 
Cooperrider siger om Gergens værk: 
                                                 
29 Appreciative Inquiry: Toward a Methodology for Understanding and Enchancing Organisational 
Innovation 
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”In Toward Transformation in Social Knowledge (1982), Kenneth Gergen 
synthesizes the essential whole of this movement and takes it one crucial 
step beyond disenchantment to a bold, yet workable conception of science 
that firmly unites theory with practice-and thereby elevates the status of 
theoretical-scientific work.” (Cooperrider og Srivasta 1987: 6)  
 
Cooperrider ser Gergen som fortaler for, at man virkelig KAN ændre 
noget med positive relationer, og dermed socialkonstruktionisme som teoretisk bevis 
på relationernes betydning hos personalets på the Cleveland Clinic. 
 
4.2.3. AI offentliggøres 
I 1987 publicerer Cooperrider sammen med sin tidligere vejleder Srivasta artiklen 
Appreciative inquiry in Organizational Life. I artiklen lanceres AI for første gang 
som et decideret organisationsværktøj. I artiklen argumenterer Cooperrider og 
Srivasta for AI’s relevans til forbedring i organisationen og ikke kun som teori og en 
måde at lave aktionsforskning på (Cooperrider 1987: 2)  
Cooperrider forklarer behovet for AI hos organisationerne med, at evnen 
til at drømme har været forsvindende hos mennesket. Ifølge ham er det et udtryk for 
den historiske udvikling, hvor den matematiske og tekniske har overvundet det 
poetiske, mystiske og retoriske i analysen af arbejdet (Cooperrider 1987: 2) Han 
mener, at den ”kolde” måde at analysere organisationer og deres problemer på skal 
afløses af AI, hvor teorien og teoretikeren igennem udforskningen går ind og bliver 
en direkte agent i forhold til den sociale udvikling på arbejdspladsen (Cooperrider 
1987: 3) 
 I AI har forskeren/konsulenten ikke længere en rolle som en objektiv og 
udenforstående person, som går ind og ”reparerer” organisationen, men er derimod 
bevidst om, hvilken rolle han/hun selv spiller ind på forandringen i organisationen 
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(Cooperrider 1987: 8) Man kan se den socialkonstruktionistiske tankegang i AI, fordi 
meningen med og forandringen i organisationen, konstrueres i dialog mellem kolleger 
og mellem medarbejdere og konsulent/forsker.   
Cooperrider kritiserer den traditionelle måde at undersøge organisationer 
på. Han mener, at når en leder eller konsulent skal evaluere organisationen, så foregår 
det på en nærmest matematisk måde; "If you want to evaluate performance (P), then 
you must evaluate the individual employee (E); in other words, 'P = E'."  
(Cooperrider 1987: 11) Den matematiske måde at opstille evaluering (og dermed 
også udforskning) på gør, at den evaluerende går ind til mødet: ”shaking with the 
thought of having to pass godlike judgment on some employee”, mens den der skal 
evalueres: ”arrives at the meeting with an arsenal of defenses, designed to protect his 
or her hard-won self-esteem” (Cooperrider 1987: 11). På den måde bliver et sådan 
møde en meget presset situation og muligheden for at anerkende og værdsætte 
hinanden er meget lille.  
I AI er det meningen, at man skal spørge ind til hinandens ønsker og 
forestillinger, og på den måde kan man få udvidet sin horisont. Hvis man udforsker 
sine kollegers tanker og visioner for organisationen, kan det give en højere forståelse 
af organisationen. Denne udforskning af andres ideer og visioner, kalder Gergen 
(1982) for the ”enlightenment effect” (Cooperrider 1987: 15). Denne forestilling får 
også betydning for forskerens/konsulentens rolle, fordi selve det man får ud af 
udforskningen, rykker ved hele forestillingen og dermed konstruktionen af 
organisationen (Cooperrider 1987: 16).   
Ifølge Cooperrider forhindrer den traditionelle problemløsningsform 
udvikling på mange måder i organisationen (Cooperrider 1987: 20). Et af 
problemerne ved den traditionelle metode ligger, ifølge Cooperrider, i den antagelse; 
at organisationen er noget ødelagt, som skal ”repareres” (Cooperrider 1987: 19). 
Cooperrider mener, at man i den traditionelle problemløsningstankegang, kun 
indfører midlertidige løsninger på problemerne, fordi det ligger i selve formen at 
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antage, at nye problemer vil dukke op og vil kræve nye løsninger. På den måde bliver 
problemløsning til en spiral af nye problemer. 
Cooperrider skelner mellem den måde problemløsning og AI hjælper 
organisationen på, ved at AI’s mål ikke er at løse problemerne, men at udvikle 
organisationen sammen med alt det, som allerede fungerer og er problematisk i 
den(Cooperrider 1987: 24). Derfor karakteriseres AI ikke som et problemløsende 
værktøj. Han mener, at den måde som traditionel problemløsning forholder sig til 
verdenen på er problematisk, fordi man betragter den som noget, der findes ”derude”; 
udenfor mennesket selv. Cooperrider kalder den tilgang ”separationistisk” 
(Cooperrider 1987: 21). På den måde mister mennesket sin evne til og tro på, at det 
kan ændre verdenen og dermed også organisationen. Det er denne evne, som han ved 
hjælp af det socialkonstruktionistiske udgangspunkt, prøver at genindføre med sine 
ideer om den relationelle verden. Hvis man går ud fra, at mennesker virkelig spiller 
en rolle i forhold til, hvordan deres verden er konstrueret, så er der næsten ingen 
grænser for, hvad man som menneske kan ændre (Cooperrider 1987: 28). 
 Cooperrider afslutter sin artikel med at pointere, at selvom AI på mange 
måder er virkningsfuldt, så er det først og fremmest en ”illusion”, og det kræver 
meget af organisationen at ”tro” på en illusion (Cooperrider 1987: 28). Han mener 
dog, at det kan være muligt:  
“We do, however, think that through discipline and training the appreciative eye can 
be developed to see the ordinary magic, beauty, and real possibility in organizational 
life; but we are not sure we can so easily transform our central convictions.” 
(Cooperrider 1987: 29) 
 
4.2.4. Fra Amerikansk AI til dansk Vs 
I 1998 stifter Danmark første gang bekendtskab med AI (Dalsgaard m.fl. 2002) ved 
en konference holdt af uddannelsesafdelingen i Århus Amt, med bl.a. Diana 
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Whitney30 som foredragsholder. Formålet med konferencen var at øge 
erhvervsskolernes omstillingsparathed, som er vigtig pga. den øgede konkurrence 
som teknologisk udvikling og globaliseringen har ført med sig. Til det ville de bruge 
metoden ”den lærende organisation” (Undervisningsministeriet 1998). 
 ”Den lærende organisation” går ud på at lære skolerne at arbejde på en 
visionær måde, hvor man forestiller sig, undrer sig og spørger indtil hinanden på en 
værdsættende og udforskende måde. Derudover koblede projektlederne AI 
tankegangen med ”open space technology” 31. OST er udviklet i 80’erne af Harrison 
Owen og er derfor opstået samtidig med AI hos Cooperrider. De to værktøjer har 
desuden en masse til fælles såsom; medbestemmelse og erfaringsdeling. Der findes 
sågar en hybrid, som har fået navnet OSI (open space inquiry) som firmaet Macmann 
Berg32 repræsenterer på dansk grund. Når ideer som AI og OST opstår uafhængigt af 
hinanden i 1980’erne, kan det ses som et udtryk for den generelle udvikling i den 
måde man begynder at betragte organisationernes strukturer på:  
”As the end of the twentieth century nears, thinkers in organizational behaviour are 
beginning to see […] why an administrative science based on a physical science 
model is simply not adequate […] to the workings of complex, organized human 
systems.” (Cooperrider 1987: 6) 
 
4.2.5. Værdsættende samtale lanceres 
Charlotte Dalsgaard, Tine Meisner og Kaj Voetmann udgiver bogen ”Forvandling,” 
hvori den danske version af værktøjet AI; Værdsættende samtale beskrives. Bogen 
er i to dele; 1.del omhandler teorien bag Værdsættende samtale, mens del 2 
indeholder fortællinger fra organisationer, hvor man har brugt Vs i praksis. 
                                                 
30 Diana Whitney: ph.d. formand for The Corporation for Positive Change (Dalsgaard m.fl: 2002) 
31 ” Open Space-metoden er udviklet af amerikaneren Harrison Owen, som en måde at planlægge 
konferencer på, så der bliver rigtig meget plads til at dele viden og erfaringer på tværs af 
deltagerne.” – arbejdsmiljoeweb.dk 
32 http://www.macmannberg.dk/ 
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 ”Forvandling” indeholder mange bidrag fra AI forskere fra USA og andre 
steder i verden, men mest fremtrædende er dog Dalsgaard og Meisner, som også 
repræsenterer de danske konsulentfirmaer; henholdsvis Harbohus og Better Ideas. 
Selve ordene Værdsættende Samtale bliver valgt, fordi ”Værdsættende knytter an til 
ord som anerkendelse, bekræftelse og påskønnelse”, og fordi ”teorien i sig selv 
knytter sig til en relationel forståelse af eksistens” (Dalsgaard m.fl. 2002) 
 I 2004 går Harbohus sammen med Branchearbejdsmiljørådet Social og 
Sundhed (BAR SoSu) i projektet Et sundt arbejdsliv og udgiver hæfterne Spørg igen! 
og Både-og, samt en cd-rom, hvor man kan prøve en virtuel ”Værdsættende 
Samtale”33. Målet med Et sundt arbejdsliv var at indføre Værdsættende samtale på 
arbejdspladser, som varetager omsorgs- og plejearbejde. 12 arbejdspladser, deriblandt 
et Bo-tilbud for voksne i Nibe, en børnehave i Nibe og et lægehus i Roskilde var med 
i projektet, og det er deres erfaringer med Vs der beskrives i ”Både-og”-hæftet. 34  
  
                                                 
33Den "virtuelle samtale" foregår ved hjælp af en computer.  Ved hjælp at et program kan man 
klikke på de spørgsmål, der ville passe bedst til, hvad man selv ville spørge en kollega om.  I 
programmet er der forudoptagede besvarelser af de stillede spørgsmål.  Det er en skuespiller, der er 
blevet videofilmet der besvarer spørgsmålene.     
34 http://www.etsundtarbejdsliv.dk/ 
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4.3 Hvordan arbejder man med Værdsættende Samtale? 
 
4.3.1. Hvad er Værdsættende samtale? 
Her argumenterer/anfører Dalsgaard m.fl for, hvilke områder og måder Værdsættende 
samtale (herefter forkortet: Vs) kan virke i organisationslivet (Dalsgaard m.fl. 2002):  
 
• Vs er opbygget ud fra Social konstruktionistiske teorier (Gergen 2005) 
• Vs er et sprogligt værktøj, som åbner muligheder for anerkendelse mennesker 
imellem ved hjælp af værdsættende interviews på arbejdspladsen. Derigennem 
styrkes relationen imellem alle ansatte, ved at lade dem indgå i en tværfaglig 
kontekst.  
• Vs interviewet består af ”den gode fortælling”, hvor medarbejderne fortæller 
om arbejdssituationer, hvor de følte sig værdsat (af ledere/kolleger/kunder 
osv.) Derefter analyserer man sig frem til, hvad det var i den pågældende 
situation, som var grundlaget for succes, og hvorledes man kan inkorporere det 
i andre situationer.  
• Vs arbejder visionært med organisationsudvikling. Man beder medarbejderne 
om at beskrive deres forestilling om den ideelle organisation. Ledere og 
medarbejdere i fællesskab bestemmer hvilke handlinger, der skal realiseres for 
at opnå det ideelle.  
• Vs er en måde til at værdsætte det som allerede er velfungerende i 
organisationen (ikke et problemløsningsværktøj) Det handler om at finde frem 
til og værdsætte det ”gode” i det ”dårlige”. 
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4.3.2. At arbejde med drømmen om det ideelle? 
Ifølge teorien om Vs er det muligt at forandre organisationen, hvis man får 
medarbejderne til at fokusere på ”den gode historie”, en situation, hvor det psykiske 
og selve arbejdet går op i en højere enhed. Her tænkes på en konkret situation, som 
medarbejderne på trods af vanskeligheder har håndteret godt. Det er meningen, at 
man gennem analyser af ”den gode historie,” kan finde frem til de forudsætninger 
som gjorde, at situationen kunne håndteres. Derfra kan man se, hvilke styrker, der 
blev udnyttet hos medarbejderne og kan disse styrker overføres til flere af arbejdets 
aspekter?  4-D modellen (Kongsbak 2003) viser måden som AI arbejder med 
problemløsning på: 
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Forklaring på 4-D modellen: 
• Fase 1- Discovery: I første fase hjælper konsulenten (eller en anden ledende 
person) de deltagende medarbejdere til at finde ”de gode historier” frem. Ideen 
er, at medarbejderne skal opdage eller genopdage de styrker de besidder. Der 
skal findes frem til, hvad det er, som giver organisationen liv. 
• Fase 2 – Dream: i Drømmefasen bliver deltagerne bedt om at forestille sig 
organisationen, som de ønsker/ drømmer om at den kunne være. Hvordan ville 
organisationen se ud, hvis de livgivende faktorer var til stede hele tiden? 
• Fase 3 – Design: Her skal medarbejderne forsøge at lave et design, som gør 
visionen om organisationen mulig.  
• Fase 4 – Delivery: I fase 4 planlægges der, hvilke af organisationens strukturer 
der skal ændres, hvis drømmen skal kunne lykkes. Her vil ofte blive talt om 
mindre skridt hen imod det ideelle.  
 
4.3.3. Hvad kan Værdsættende samtale hjælpe med? 
Ifølge konsulenter indenfor branchen kan Vs hjælpe med: minimering af sygefravær, 
konflikthåndtering, coaching, fælles kultur, teamsamtaler, håndtering af de 
komplekse sider af arbejdslivet, god service osv. (Bilag 2)  
  Man kan se, at de måder konsulentfirmaerne beskriver værktøjet Vs på er 
meget forskellige. De har forskellige områder, hvorpå de mener at kunne hjælpe, 
samt forskellig måde at udøve deres service i organisationen. Resonans og Right 
Management vil afvikle et 2- eller 3-dages kursus i Værdsættende samtales teknik, 
mens Harbohus vil have organisationens leder uddannet i metoden i løbet af et år.   
 De har dog den mening til fælles, at disse antagelser/ideer er vigtige 
forudsætninger for at Værdsættende samtale kan have nogen effekt i organisationen:  
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• ”I ethvert samfund, enhver organisation eller gruppe, er der noget, som virker. 
Vi må gå på opdagelse, i hvad der virker og giver organisationen liv, uanset 
hvor ubetydeligt det kan forekomme ved første øjekast. Det, vi fokuserer på, 
bliver vores virkelighed. Ved at fokusere på problemer, skabes eksperter i 
problemer. Altså må vi fokusere på det, vi ønsker og drømmer om kunne blive 
vores virkelighed.  
• Virkeligheden skabes af mennesker, og der er flere virkeligheder til. Vi må 
udnytte, at der findes mange versioner af den samme historie, og at et problem 
kan have mere end én løsning.  
• Det at stille spørgsmål i en organisation eller gruppe får en indflydelse på 
gruppen. Vi må være bevidste om at stille fremadrettede spørgsmål, som 
igangsætter en dialog om det positive.  
• Folk er mere trygge og har det bedre med at rejse ind i fremtiden (det ukendte), 
når de medbringer dele af fortiden (det kendte). Vi må fremhæve og lede efter 
de bedste erfaringer og højdepunkter i fortiden. ” (Hertz m.fl. 2002) 
 
Ligesom Cooperrider pointerer (1987: 29), er det svært at ændre en grundlæggende 
forståelse som f.eks.: den måde man opfatter sin organisation på. Man skal ændre sin 
opfattelse af at organisationen er problematisk til at gå ud fra at der altid er noget der 
virker i en hver situation. 
 Derudover skal man også kunne godtage den socialkonstruktionistiske 
ide; at der er flere virkeligheder til (Gergen 2005: 10), hvilket er langt fra den 
traditionelle måde at opfatte verden på. I traditionel forstand er verden kun på en 
måde, og der findes derfor ”rigtige” og ”forkerte” måder at forholde sig til den på. 
 Pointen om trygheden, som skal med ind i fremtiden giver god mening i 
forhold til, hvordan det er at være menneske. Tryghed er for mange mennesker 
utroligt vigtigt, og det er det som er ideen bag 4-D modellen. Hvis man tager 
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udgangspunkt i noget velkendt og velfungerende, virker forandringen måske ikke så 
”fjern”. Men samtidig kan det vel virke svært at finde noget positivt frem i alle 
problematiske situationer. Det vil vi komme nærmere ind på i kapitel 5. 
 
Værdsættende samtales konsulenter mener, at de kan hjælpe organisationen med at 
fremme det psykiske arbejdsmiljø igennem positiv kommunikation og positive 
relationer. Det teoretiske grundlag for at man reelt kan gå ind og ændre noget med 
anderledes sprog og relationer er: socialkonstruktionismen. Ifølge Gergen og hans 
teori konstrueres virkeligheden igennem relationerne og sproget, og det er derfor 
muligt at ændre organisationens virkelighed såfremt organisationen selv ønsker det. 
Dette kunne være muligt vha. et værktøj som Værdsættende samtale. 
 Som nævnt i kapitel 1, er denne trend med at sætte fokus på det psykiske 
og sociale i arbejdet kendetegnende for udviklingen igennem 1980’erne, hvor der 
fokuseres på HR og værdibaseret ledelse. Det øgede fokus på stress, har fået lederne 
til at overveje, om der ikke skal investeres mere i det psykiske arbejdsmiljø. Vi vil 
diskutere, om Vs. samtale kan bruges til at fremme det psykiske arbejdsmiljø i 
ældreplejen i kapitel 1. 
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Kapitel 5  
 
5.1. Anerkendelse indenfor ældreplejen. 
5.1.1. Løn 
Et af omdrejningspunkterne i debatten om ældreplejens problemer er de ansattes løn 
(Flere hænder 2007). Som tidligere nævnt, ses der bort fra de politiske aspekter i 
forhold til løn-diskussionen, og fokus er derimod på lønnen i et 
anerkendelsesperspektiv. 
I forhold til Honneths teori om anerkendelse i den retslige sfære, er det 
meget centralt, at mennesket sammenligner sig selv med samfundet og dets normer. 
Denne sammenligning finder sted for at finde ud af, hvilke rettigheder man som 
borger har (Honneth 2006). 
 I forhold til ældreplejen, bliver lønnen en form for måleenhed på 
anerkendelse, eller evt. mangel på samme, af ældreplejens ansatte. Personalet 
sammenligner sig selv med andre faggrupper med tilsvarende  lang uddannelse og 
opdager, at deres løn er lavere (”Flere Hænder” 2007).  
Det skal nævnes, at efter at have studeret den specifikke forskning omkring 
ældreplejen, er det svært at gennemskue, hvorvidt lønnen som parameter er undersøgt 
nærmere.  Forskningen af de ansattes tilfredshed i arbejdet, har i højere grad haft 
fokus på ergonomiske, psykiske og ledelsesmæssige vilkår. I den offentlige debat og 
mediernes overskrifter, herunder FOAs debatblogs (www.foa.dk)35, samt konferencen 
”Flere hænder”, fremgår det, at der er stor utilfredshed med lønnen. Dette har 
væsentlig betydning for de ansattes manglende ønske om at blive i arbejdet.  Den lave 
forskningsinteresse understøtter forestillingen om, at der mangler anerkendelse fra 
samfundets side. 
 
 
                                                 
35 På hjemmesiden under debat og sygehjælpere findes diverse debatindlæg. 
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5.1.2. NPM 
Det er også interessant at diskutere om NPM’s principal-agent-teori, er et tegn på 
manglende tillid til de ansatte, og dermed også manglende anerkendelse. Antager vi 
at dette er tilfældet, er det interessant at undersøge hvad dette betyder i forhold til 
Honneths teori.  
Hos Honneth anerkendes man for at følge de moralske normer i 
samfundet. Der er med indførelsen af NPM og principal-agent-teorien kommet en 
mistillid til de ansatte på dette plan, da man i teorien antager, at man ikke kan stole på 
dem:  
”At regeringen holder fast i sin strategi om mere dokumentation frem for omsorg, 
afspejler en grundlæggende mistillid til, at medarbejderne har lyst til at gøre deres 
arbejde ordentligt.” (Bjerregaard 2007) 
 Man kan påstå, at i forhold til Honneth, er dette en krænkelse. De ansatte 
har ikke længere de rettigheder til medindflydelse og selvbestemmelse som de havde 
før NPM’s indførsel, og måske kan det have en negativ virkning på det psykiske 
arbejdsmiljø.   
 
Mead beskriver samfundsudviklingen fra det primitive til det civiliserede samfund 
således: 
”En af forskellene mellem et primitivt og et civiliseret samfund er, at i det primitive 
samfund er individet, hvad angår tænkning og adfærd, i langt højere grad bestemt af 
et alment mønster, der organiserer dets gruppes samfundsmæssige aktivitet. Med 
andre ord giver det primitive samfund langt mindre plads for individualitet – for den 
enkeltes originalitet, skabende tænkning og adfærd -, end det civiliserede samfund.” 
(Honneth 2006: 118) 
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Sætter man det lidt på spidsen, kan man udfra ovenstående citat sige, at tiltag som 
NPM har gjort, at ældreplejen som organisation, nærmere ligner et primitivt samfund, 
end et civiliseret og moderne samfund.  
 
5.1.3. Minuttyranni 
Honneth forbinder den anerkendelse, man får i den solidariske sfære med en 
personlig følelse af, at man gør sit arbejde godt. Denne følelse af, at tro på sig selv, er 
en vigtig del af det at skabe sig et selvværd. Set i forhold til ældreplejen kan dette 
være et problem. De ansatte i ældreplejen er udsat for et stort pres i det daglige 
arbejde (kapitel 2). En del af det pres er, at de ansatte skal yde meget på kort tid, 
hvilket betyder, at det ikke altid er muligt at nå det de gerne vil.  
At de ansatte i mange tilfælde mangler et positivt selvsyn, kan have 
betydning i forhold til muligheden for selvrealiseringen. Når man taler om et dårligt 
psykisk arbejdsmiljø i denne forbindelse, kan der peges på, at hvis de ansatte ikke har 
et positivt forhold til sig selv, har de svært ved at indgå i positive relationer med 
andre. 
Teorien om de indre handlingsimpulser (Honneth 2006: 116) beskæftiger 
sig med det autonome selvs ”lyst” til at handle på en bestemt måde, i bestemte 
situationer. Disse handlingsimpulser kan hæmmes af ydre, samfundsmæssige rammer 
og det kan komme til at betyde en manglende udvikling af identiteten hos individet. I 
forhold til ældreplejen ser vi denne problematik flere steder, bl.a. i forbindelse med 
begrebet minuttyranni, hvor ydre tidsmæssige rammer tvinger de ansatte fastsætte 
tiden på den pleje de ældre har brug for. Ofte vil det betyde at personalet skal bruge 
mindre tid end de egentlig har ”lyst” til, dvs. de skal gå imod deres autonome ”lyst” 
til at gøre arbejdet på en anden måde.  
Personpleje tager tid, en tid som de ansatte ikke føler de har til rådighed 
og de opnår derfor ikke fornemmelsen af at gøre et godt stykke arbejde. 
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5.1.4. Værdsættende samtale i et anerkendelsesperspektiv 
 
Det er i dag blevet populært at inddrage konsulenter når man i en 
virksomhed/organisation skal evaluere arbejdspladsen, eller forberede sig på 
forandringer. Som Jørgen Gleerup udpeger, er det senmoderne samfund blevet 
pædagogiseret (Gleerup 2007). Selvstændighed og udvikling er ikke længere 
begreber, der er forbeholdt skoler og pædagogfag. Derimod er personalesamtaler og 
udvikling blevet en opgave og ny udfordring for den moderne leder. Der hersker i dag 
en interesse for at undersøge arbejdsvilkårene. Derfor er tilfredsstillelse i 
virksomheder og statistikker om glade medarbejde  eftertragtede resultater. 
Right Management giver et bud på sådanne ”positive” forbedringer: 
 
”Er du træt af, at forandringsprocesser ofte handler om at finde det negative. Det 
som ikke fungerer, og som skaber ubehag, stress og dårlig kommunikation? Finder 
du det opslidende at fokusere på problemer, og tænker du, at der må være en bedre 
måder at skabe forandring på? Så er dette kursus noget for dig. Vi tager 
udgangspunkt i situationer fra din hverdag”. 
 
Bliver mennesket så anerkendt som værende unik eller er ”bare” en del af et større 
organisation? Ifølge Honneth afhænger; ”…samfundets succes af dets evne til at 
organisere anerkendelsesrelationer op en måde, der tillader den individuelle 
udvikling af disse positive relationer til selvet”(Honneth 2006: 10). Forestiller vi os, 
at det samme gælder for en virksomhed, rejser der sig en interessant diskussion vedr. 
Vs mulighed for at fremme det psykiske arbejdsmiljø på en arbejdsplads. Vs 
inddrager også begrebet anerkendelse som nøgle begreb for det gode (liv) 
arbejdsmiljø. Dog kan det diskuteres om de to begreber, indebærer det samme. For 
Honneth er begrebet anerkendelse, den accept individer giver hinanden når de indgår 
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i sociale relationer (kapitel 3). Mennesket er i denne teori, unik og skal anerkendes 
som værende det. Vs bygger på teorien, at medarbejderne sammen skal finde positive 
erfaringer, og implementere kvaliteterne fra de erfaringer i andre områder af arbejdet. 
Dog er der her tale om en udfordring idet ”Resultatet bliver derfor let, at 
medarbejderne på egen frivillig basis skal tilslutte sig ledelsens forestillinger om det 
gode liv(…)”(Gleerup 2007:7) Vi kan udfra denne diskussion læse at frivilligheden er 
diskutabel.   
 
5.2. Værdsættende samtales virkning i organisationen 
5.2.1. Anerkendelse og Værdsættende samtale 
Nedenstående citat er et argument for hvorfor Værdsættende samtale evt. skulle 
kunne forbedre det psykiske arbejdsmiljø:   
”Når et subjekt påvirker sin interaktionspartner med et lydligt udtryk, er det samtidig 
i stand til at udløse denne reaktion hos sig selv, idet det hører sin egen ytring som en 
udefra kommende stimulus.” (Honneth 2006:105) 
Set i forhold til de ansatte i ældreplejen og deres omgangstone, er dette et 
udtryk for en ”ond cirkel”. Et muligt scenarium er: De ansatte er pressede af faktorer 
udefra, hvilket har resulteret i et højt niveau af stress.  
Dette betyder, at de ansatte ikke har meget overskud og tonen hurtig bliver hård og 
negativ. Kun små ting skal til før stemningen bliver negativ når stressniveauet er højt 
og overskuddet hos de ansatte lille. De ansattes lydlige udtryk får altså en negativ 
klang, fordi de er psykisk frustrerede. Men eftersom de ifølge Honneth selv påvirkes 
af det negative, bliver deres egen negativitet kun værre og den onde cirkel er skabt.  
At Vs handler om at tale positivt til hinanden og anskue ting fra en positiv 
vinkel, kommer her til at betyde, at de lydlige udtryk vil have en positiv karakter, og 
at det derfor vil være en positiv stimulus for både den, der taler og for den der hører 
det. På den måde vil de ansatte styrke det positive selvforhold og man kan sige, at de 
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ved at tale positivt om det arbejde de udfører, i højere grad vil have følelsen af at gøre 
et godt stykke arbejde, hvilket i sidste ende vil betyde et mere positivt selvsyn.  
 
5.2.2.  Vs og lydlige udtryk 
Antager man at Honneths teori om menneskets behov for anerkendelse er nødvendig 
for at individet kan opnå selvrealisering, rejser der sig nogle interessante spørgsmål 
hvad angår Vs og dets mulighed for at påvirke det psykiske arbejdsmiljø. Som 
bekendt mener Vs, at det ved hjælp af kommunikation og succes historier, kan 
frembringe (konstruere) lignende succes oplevelser over på andre dele af arbejdet. 
Kort sagt, forsøger de at finde det gode frem i det dårlige. Samtidig ønsker VS at 
medarbejder og leder skal indgå i et samarbejde, for at finde en fælles positiv 
indstilling og forventning til hvad fremtiden kan bringe. Som før nævnt vil man som 
individ kunne påvirke sin interaktionspartner, men også sig selv når man udgiver et 
lydlig udtryk(Honneth 2006;105). Antager man at de ansatte delte positive 
oplevelser, vil det ifølge Honneth og Cooperrider medføre en fælles indstilling til 
arbejdet. Modsat vil en negativ omtale af erfaringer, medføre en negativ indstilling. 
Man kan derfor diskutere om et redskab som Vs vil være nyttigt, i et forsøg på at 
forbedre omgangstonen på en arbejdsplads. Ved at anerkende de gode oplevelser man 
har erfaret sikre man en positiv indstilling.  
 
5.2.3. Værdsættende samtale og fortrængningen af det negative 
Socialkonstruktionismens ide er, at vi selv konstruerer vores virkelighed. Et problem 
er derfor kun et problem, hvis man vælger at anskue det sådan. Men hvis vi alligevel 
forestiller os, at problemer eksistere, som Vs også anerkender, men ikke aktivt 
arbejder med, kan man snakke om fortrængning. Kirsten Weber, (Professor i 
pædagogik ved Institut for psykologi og uddannelsesforskning ved RUC) mener, at 
mennesket for at kunne fungere, er nødt til at harmonisere dagligdagen. Stress, 
manglende arbejdsglæde og konflikter belaster mennesket, og det er derfor naturligt 
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at forsøge at harmonisere disse pressede vilkår for at man som menneske kan forblive 
sundt og rask (Weber 2005: 107).   
En anden måde at betragte fortrængning findes i Freuds 
fortrængningsteorier. Her er fortrængning en patologisk mekanisme (Freud 1915). 
Ved kun at fokusere på de positive ting, som man gør indenfor Værdsættende 
Samtale, vil man dermed helt naturligt fortrænge det negative. Dette kan give et 
unuanceret billede af virkeligheden, som i sidste ende kan fremprovokere stress eller 
andre psykosomatiske symptomer. 
Det kan altså diskuteres om Cooperriders metode fortrænger 
virkeligheden ligeså meget som den traditionelle problemløsningsmodel, som han 
kritiserer for kun at tage udgangspunkt i problemet (Cooperrider 1987: 19). 
Cooperrider fremhæver, at problemet i traditionel problemløsning er, at 
man her søger at reparere problemer, hvilket kun medfører midlertidige løsninger, da 
nye problemer opstår i kraft af dette 
 
5.2.4. Udøvere af Vs 
 Med værktøjet Værdsættende samtale mener konsulenter at kunne give en 
anderledes, og ikke mindst mere positiv måde at anskue ”problemerne” på (Right 
Management). Ved at inddrage de ansatte, og få dem til at dele deres erfaringer, vil 
de ifølge VS kunne arbejde hen imod en visionær fremtid. Der er altså tale om en 
udviklingsproces. 
At det positive er i fokus, er fælles for de forskellige konsulentfirmaer, 
men der er dog forskel på, hvordan de forskellige firmaer opfatter Vs (bilag 3).  
Hvor Harbohus fremfører, at Vs. er brugbart til ændring i sygefravær og 
konflikter (Bilag 3), beskriver Resonans, hvordan de vælger at se bort fra selv samme 
problemer fordi; ”[…] organisationsudvikling alt for ofte handler om at udvikle 
organisationens understøttende funktioner[…] frem for deres værdiskabende 
funktioner.” (bilag 3).  
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Hvis man ser på Better Ideas’ udtalelse om, at; ”Vi søger at løse 
problemer” (Bilag 3), stemmer det ikke overens med den grundlæggende ide om Vs 
som et ikke-problemløsningsværktøj. Der er altså forskellige tolkninger af værktøjet, 
hvilket også ses ved konsulentfirmaernes forskellige måde at praktisere Vs. 
Nogle vil afvikle et kursus på to dage (Right Management og Resonans), 
mens andre (Harbohus) vil uddanne organisationens leder i løbet af 1 år. At 
forklaringerne af redskabet, og måderne hvorved det skal implementeres i 
organisationen bevirker, at det bliver svært at nå frem til, hvad Vs egentlig er. Dette 
kan virke forvirrende for organisationer, der overvejer at indføre værktøjet. 
 
5.2.5. Den socialkonstruktionistiske ide 
Set fra et socialkonstruktionisk perspektiv, er alle ting konstruktioner, og i forhold til 
ældreplejen kan man spørge; Virker konstruktionismens ide, hvis ikke man ændrer 
konstruktioner på begge sider af et problem? Ældreplejens konstruktion; ”Vi får ikke 
løn nok” kan ændres, men det kan regeringens konstruktion; ”de får nok løn” også. 
Man skal ændre konstruktionen, dvs. ideen om, at ”der ikke er penge nok” til ”der er 
rigeligt med penge” for, at de to sider ikke støder sammen. Hvis man skal ændre den 
grundlæggende verdensanskuelse, skal det gøres fra begge sider. 
I en ren Socialkonstruktionistisk tankegang eksisterer problemer i sin 
grundform ikke. Det vil sige, at hvis problemer er anerkendt i vores kultur, er det 
fordi, at vi som kultur er blevet enige om, at det er et problem. Det er kun enigheden 
der gør, at et problem er et problem (Gergen 2005). Derfor kan man også sige, at 
forestillingen om at; 
1. ”at det er en dårlig løn” man får som SoSu assistent  
2. ”at der ikke er penge til at give en højere løn” fra politisk hold, 
kun er forestillinger. Såfremt man renser kulturen eller det enkelte individs tanker for 
alle konstruktioner og forestillinger, vil det være muligt at skabe en helt anden 
virkelighed. 
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Det er forestillingen om; at vi hver især kender sandheden, der muliggør 
udviklingen af et problem. Hvis ikke man i regeringen eller kommunen var 
overbevist om, at man vidste, hvad ”den rette løn” samt den ”rette måde at udføre 
arbejdet på” var, f.eks. i form af NPM, ville der ikke være et problem. Ligeledes ville 
der heller ikke være et problem, hvis medarbejderne havde lavet en konstruktion om, 
at den nuværende situation var tilfredsstillende. 
 
5.2.6. Er det muligt at implementere Værdsættende samtale i Ældreplejen? 
I det følgende vil vi diskutere ældreplejens mulighed for at implementere et værktøj 
som Værdsættende samtale. Det vil vi gøre vha. Scheins teori om organisationen 
(Kapitel 2).    
Organisationen ældreplejen har i de senere år været genstand for mange 
ændringer. I løbet af de sidste årtier er der blevet indført en række ændringer under 
navnet New Public Management (kapitel 1). Reformtiltagene kritiseres for, at 
medarbejderne ikke har haft indflydelse, og at reformerne er blevet dem påtvunget, 
hvilket har skabt et dårligt psykisk arbejdsmiljø. Hvis man følger kritikernes 
synspunkter og i øvrigt tager det stigende sygefravær, osv. (Bilag 2) som et tegn på, 
at ændringerne i ældreplejens organisation ikke har været entydigt vellykkede, kunne 
man diskutere, hvorvidt Værdsættende samtale har mulighed for at blive en del af 
organisationen, med henblik på at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. 
Værdsættende samtale kan ses som endnu en måde at ændre 
organisationen på, da det stiller spørgsmål ved den grundlæggende forståelse af 
organisationskulturen. Ifølge Schein skal nye tiltag i en organisation ske over længere 
tid, da medarbejderne har svært ved at omstille sig. Ændringer i organisationen kan 
udfordre de eksisterende styreforhold og medarbejderens grundlæggende sikkerhed.  
5.2.7. Ændring af organisationskulturen? 
Det er Vs’ ønske at ændre aspekter i organisationskulturen som hindrer positiv 
udvikling.  
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”Gennem arbejdet med Værdsættende samtale kan en arbejdsplads bryde faste 
rutiner og mønstre, og udvikle sig hen imod større effektivitet, samarbejde og 
arbejdsglæde.” (Bilag 3) 
Hvis Vs’ kunne gå ind og ændre underliggende antagelser i 
organisationen, ville det få en stor betydning i forhold til det psykiske arbejdsmiljø, 
fordi de grundlæggende antagelser så at sige ændrer hele organisationen ”indefra”. 
Ifølge Scheins teori er; ”Et mønster af grundlæggende antagelser, der er opfundet, 
opdaget eller udviklet af en bestemt gruppe [..], og som fungerer godt nok til at blive 
betragtet som gyldige og derfor bør læres af nye medlemmer som den korrekte måde 
at opfatte, tænke og føle…” (Schein 1992: 16) det som bliver gældende som 
adfærdsskabelon i organisationen. Kunne man i ældreplejen ”opdage”, at 
Værdsættende samtale fungerede godt, kunne værktøjet hjælpe de ansatte til at se 
organisationen på en helt ny måde. Ifølge socialkonstruktionismen kan man 
omkonstruere hele opfattelsen af organisationen gennem sprog og dialog. Derved vil 
de ansatte i organisationen tænke i andre baner og løsningsmuligheder, hvilket kunne 
bane vejen for en udvikling i det psykiske arbejdsmiljø.  
Ifølge Edgar Schein ville det dog være en langvarig og meget omfattende 
proces, da det ændrer grundlæggende antagelser og normer, som er organisationens 
fundament. De grundlæggende fælles antagelser afgør og påvirker, hvordan 
medarbejderne reagerer og forholder sig til de interne og eksterne omstillingskrav. 
Selv hvis medarbejderne har en positiv holdning til de nye omstillingskrav, er det 
ikke ensbetydende med, at de accepterer eller tilpasser sig ændringerne. Dette kan 
forklares vha. Scheins pointe om, at de grundlæggende antagelser også kan fungere 
som en forsvarsmekanisme.  
”Når først et sæt af fælles grundlæggende antagelser er dannet gennem en fælles 
proces, kan de fungere som en kognitiv forsvarsmekanisme…”(Schein1992: 34) 
Forsvarsmekanismen går ind og påvirker den indstilling, som 
ældreplejens ansatte kan møde nye tiltag med utryghed; ”At ændre grundlæggende 
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antagelser er derfor vanskeligt, tidskrævende og fremkalder stor utryghed”(Schein 
1994: 34). Derfor kan man overveje om et kursusforløb på to dage, som Resonans og 
Right Management (Bilag 3) afholder, ville være for kortvarigt til at ændre de 
grundlæggende antagelser, og derved selve fundamentet i en organisation som 
ældreplejen.  
 
5.2.8. Udskiftning i medarbejdergruppen 
En anden overvejelse kan være, hvad det er for et fundament Vs møder i ældreplejen, 
hvor udskiftningen i medarbejdergruppen er stor. Der er ikke mange faste 
medarbejdere, men mange afløsere og vikarer (”Flere hænder” 2007). Schein mener, 
at man for at blive medlem skal dele historie og grundlæggende antagelser med de 
andre medlemmer.   
”I virkeligheden hælder vi mod kun at bruge udtrykket gruppe […], når der har været 
tilstrækkeligt med fælles historie, til at en eller anden form for kulturdannelse har 
fundet sted.” (Schein 1992: 23 ) 
Hvis der ikke er en stabil medarbejdergruppe, kan konsekvensen være, at der ikke er 
mulighed for at skabe fælles antagelser med baggrund i en fælles historie (kapitel 3).   
Dermed kunne den store udskiftning af personalet være en hindring for 
Vs’ muligheder for at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Det kan være besværligt at 
indføre noget helt nyt som Vs, da konsulenterne mener, at man bør involvere alle 
medarbejdere i hele processen, ” ’Ledelse’ er den proces, som får organisationen og 
ydelserne til effektivt at hænge sammen – sammen med medarbejderne. (Better 
Ideas), hvilket er kompliceret, når der ikke er en stabil medarbejdergruppe.  
 
5.2.9. Konsulentens rolle 
Tilsvarende  kan et andet problem opstå, når man ser på Cooperriders ønske om at 
give konsulenten en ny rolle igennem AI;  
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”Instead of attempting to present oneself as an impartial bystander or dispassionate 
spectator […], the social scientist conceives of himself or herself as an active agent, 
an invested participant whose work might well become a powerful source of 
change….” (Cooperrider 1987: 8)  
Ideen er som udgangspunkt, at de ansatte i organisationen vil have lettere 
ved at godtage ændringer, som bliver foreslået af en person, der har kendskab til 
deres arbejde og vilkår. Schein påpeger, at det kan være en besværlig opgave for 
konsulenten, hvis denne har en anden historie og dermed ikke uden videre kan 
indføres i de samme grundlæggende antagelser, som medarbejderne har.  
 
5.2.10. Måden Værdsættende samtale indføres på 
Hvordan virker det på medarbejdere med ideer om at forbedre det psykiske 
arbejdsmiljø og ændrer på vaner? Hvordan modtages ”positive” ændringsforslag? 
Umiddelbart skulle man tro, at medarbejderne ville blive entusiastiske, hvis f.eks. 
ledelsen foreslog tiltag, som kunne fremme det sociale og positive i organisationen, 
med henblik på at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Efter kommunalreformen36, 
hvor Birkerød og Søllerød kommuners hjemmeplejer blev lagt sammen til Rudersdal 
Kommune, har ledelsen forsøgt at fremme de sociale relationer mellem de 
sammenbragte medarbejdere. Ledelsen bestemte, at hjemmesygeplejersker inden 
arbejdets start skulle have fælles aftenmøde og spisning, for at fremme de sociale 
relationer, hvilket fik 11 ud af 14 hjemmesygeplejersker til at sige op (bilag 5). 
Tilfældet i Rudersdal Kommune kunne være et eksempel på, at nye tiltag 
mødes med kritik, hvis medarbejderne føler at beslutningen udelukkende er taget af 
ledelsen. Det vil sige, at intentionerne fra ledelsen er ligegyldige, hvis medarbejderne 
ikke føler, at de har indflydelse på beslutningsprocessen. Dette kan ses i lyset af 
problemerne ved NPM’s indførelse, hvor kritikerne hævder, at tiltagene er kommet 
uden medarbejdernes samtykke. 
                                                 
36 Oktober 2007 var der demonstration for disse ting. 
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”Den største stressbelastning er Christiansborg, fordi borgen udspyer 
ubegrundede lovændringer og bureaukratiske kontrolforanstaltninger i et omfang, 
der sætter de offentlige medarbejdere til absurditeter, og som siden sætter sig som 
distance og kynisme hos den enkelte.”(Auken, 2007:2)  
Et andet billede viser sig i Silkeborg Kommune (bilag 6), hvor man har 
indført Vs med stor succes.  I dette tilfælde er medarbejderne blevet inddraget fra 
starten af: 
Første del af forløbet er informationsmøder, hvor personalet er fordelt på 
tre informationsmøder. På møderne bliver der orienteret om processen, metoder og 
projektets betydning for den enkelte medarbejder. Der er på ældreområdet i alt 27 
inde- og udegrupper. Grupperne vælger en repræsentant (AI-person), der bliver 
specielt uddannet i metoderne og skal ”bære” processen ud i grupperne. 
Her ses et eksempel på, hvad der sker, hvis man inddrager medarbejderne 
i højere grad, og de dermed får indflydelse på omstillingsprocessen. De bliver mere 
engagerede og har lyst til at deltage mere aktivt i processen. Det kunne tænkes, at de 
så ikke føler, at omstillingen er ”påtvunget” fra ledelsens side; ”Problemet er, at en 
organisation ikke kan påtrykkes en ny kultur ved dekret og top-down-strategi, dvs. 
gennem ordrer fra ledelsen. […] Ingen, hverken ledere eller medarbejdere, er med på 
en distrig ekspedition uden at vide, hvor den fører hen og uden at vide, hvad de skal 
lave under rejsen.”(Bømler 1995: 186) 
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Konklusion 
 
Vi har i opgaven beskæftiget os med det psykiske arbejdsmiljø i den offentlige 
ældrepleje. Vi har taget udgangspunkt i Axel Honneths begreb om anerkendelse, i et 
forsøg på at belyse, hvorvidt anerkendelse har betydning for det psykiske 
arbejdsmiljø. Vi har undersøgt værktøjet Værdsættende samtale og hvilke 
organisatoriske rammebetingelser det møder.   
 
Ved at tage udgangspunkt i Honneths anerkendelsesteori og sammenligne denne med 
forholdene i ældreplejen, kan vi udlede, at manglende anerkendelse kan have 
indflydelse på det psykiske arbejdsmiljø.   
På baggrund af diskussionen om det lydlige udtryks betydning, samt den 
socialkonstruktionistiske ide om, at alt er konstrueret, kan vi se, at værktøjet 
værdsættende samtale, på et teoretisk plan, kan være en mulighed til forbedring af det 
psykiske arbejdsmiljø.  Ud fra Edgar Scheins teori om organisationskulturen kan vi 
konkludere, at hvordan værktøjet præsenteres og praktiseres har stor betydning for, 
hvorvidt Vs implementeres med succes. Medarbejdernes reaktion på omstillingen er 
afgørende for om det lykkes. På et praktisk plan vil Værdsættende samtale, i nogle 
tilfælde, kunne forbedre det psykiske arbejdsmiljø, men værktøjet vil aldrig kunne 
fjerne ydre faktorer som f.eks. politiske beslutninger. 
  
Debatten fortsætter omkring ældreplejens ansatte og lønnen. Dansk Folkeparti og 
Socialdemokraterne er enige om, at det ville være rimeligt at afsætte 5 mia. til hæve 
lønnen i den offentlige sektor (Metroexpress, 14.dec.2007), men hvorvidt det vil 
komme ældreplejens ansatte til gode er ikke til at sige.  
Derudover kan man sige, at hvis Værdsættende samtale skal bruges i en 
organisation som ældreplejen, kræver det at der afsættes penge til, at de forskellige 
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institutioner kan hyre konsulenter til at sætte arbejdet i gang. Om de ansatte vil 
acceptere, at der kan sættes penge af til en forbedring af det psykiske arbejdsmiljø37, 
når der, som det ser ud nu, ikke er penge til lønstigninger er værd at overveje. Hvad 
resultatet af debatten bliver, er ikke til at vide, det kan kun tiden vise…  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
37 Et kursus hos Resonans vil koste det samme som at betale løn til en SoSu assistent i 120 timer 
ved 114 kr. i timen.  
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Progressionsrammen 
 
I forhold til gruppedannelsen, er det vigtigt dels at vælge emne efter interesse, men 
også være opmærksom på gruppedynamik og have ”mavefornemmelsen” med når 
man skal vælge. Vi har haft det godt sammen i vores gruppe, hvilket nok skyldes en 
god blanding af interesse og ”mavefornemmelse”.  
Det ville have været en fordel at have mere på skrift tidligere og starte 
sparingsprocessen tidligere, så det hele ikke ligger til sidst. Det behøver ikke være 
færdige afsnit, men det er vigtigt med nedskrevne arbejdspapirer hurtigt i processen. 
Vi har i vores gruppe ikke haft mange gruppemøder og det har betydet, at 
der er kommet til at mangle noget ”face-to-face” kontakt, hvilket i nogle forbindelser 
har svækket kommunikationen. Det har også betydet, at det har været fristende at lade 
projektet komme lidt i anden række efter kurserne, og læse/skrive processen er blevet 
forsinket. Det har været en stor fordel, at vi tidligt i processen har lavet en disposition 
af arbejdet så man hurtigt havde et skellet for, hvad der skulle skrives i de forskellige 
afsnit.  
Materialesøgningen var i starten meget diffus, men det var en fordel at 
starte med åbent sind og lade materialet bestemme problemstillingen og omvendt. 
Efterhånden blev vi sporet mere ind på, hvilket materiale vi skulle have fat i og dette 
forløb relativt problemløst. 
Vi valgte at dele emnerne i opgaven op således, at man som enkeltperson 
havde et bestemt ”ansvarsområde”. Dette viste sig at være en fordel idet man kunne 
fordybe sig i et område og ikke have et overfladisk kendskab til meget forskelligt. 
Det generelle kendskab til hele opgaven vil komme gennem arbejdet med hinandens 
tekster, samt forberedelsen til eksamen.  
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Vi har haft stor glæde af især midtvejsseminaret, hvor vi fik nye ideer, 
som viste sig at komme til at betyde rigtig meget i den færdige opgave. 
Problemformuleringsseminaret var mere en del af ideudviklingen, hvor det ikke 
umiddelbart er til at sætte en finger på, hvad vi fik ud af det.  
Vi har været tilfredse med vejledertildelingen. Det har været meget 
værdifuldt for os at have en vejleder, der var så meget inde i emnet.  
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Bilag 1 
 
Love fra 1891-1974 
  
1891 ”Lov om alderdomsunderstøttelse til værdige trængende uden for 
fattigvæsenet.”  
Med denne lov blev alder for første gang anvendt som specifikt tildelingskriterium og 
”ældrepolitikken” som uafhængigt sagsområde så dagens lys. Alligevel var ældre, der 
ikke blot havde økonomiske behov stadig henvist til fattiggårdene. I 1920’erne og 
1930’erne begyndte man at lave alderdomshjem, men indtil 1950’erne var det fortsat 
familien, der havde hovedansvaret. 
  
1922 ”Lov om Alderdomsunderstøttelse” blev afløst af ”Lov om Aldersrente.”  
Det nye i denne lov var, at de sociale ydelser ikke skulle baseres på et skøn, men i 
stedet være en ret alle havde. Pensionen blev ved med at være indkomstafhængig, 
men der blev indført faste takster for den, og den ældre var ikke længere afhængig af, 
hvad det offentlige skønnede man havde brug for.  
  
1933 K. K. Steincke indførte flere sociale reformer for at forenkle de mange sociale 
love.  
Bl.a. blev lov om folkeforsikring indført. Denne lov indeholdt ”et obligatorisk, 
bidragydende medlemskab af sygekassen som vilkår for aldersrenten.” Derved var 
det bestemt ved lov, at man for at kunne have glæde af aldersrenten skulle være 
medlem af folkeforsikringen.  
  
1949 ”Lov om Husmoderafløsning.”  
Denne lov gav ældre mulighed for at få midlertidig hjælp i hjemmet, hvis husets 
moder ikke kunne varetage plejen f.eks. pga. sygdom. Ældre med varigt behov for 
pleje og uden husmoder var dog stadig henvist til alderdomshjemmene. (Denne lov 
blev dog ændret i 1958, hvor det vedtages, at alle ældre med permanent plejebehov 
har ret til varig hjemmehjælp.) 
 
1956 ”Lov om Folkeforsikring.”  
Aldersrenten erstattes af folkepension. Modtagergruppen blev ændret til at gælde alle 
mænd over 65 og alle kvinder over 60. Ordningen var ensartet for alle og alle var 
berettigede til samme mindstebeløb, dog med stadig aftrapning ved stigende 
indkomst. 
  
1964 ”Lov om omsorg for Invalide- og Folkepensionister.”  
Loven pålagde kommunerne at etablere hjemmehjælp inden 1. april 1968. I 1968 blev 
loven yderligere rettet til, og hjemmehjælpshvervet blev mere professionelt og 
kommunerne blev pålagt at uddanne så mange af deres hjemmehjælpere som muligt.  
 
1974 Loven blev yderligere strammet i form af ”Socialbistandsloven.”  
Sammenhængen mellem husmoderafløsere og hjemmehjælpere blev brudt. 
Hjemmehjælpserhvervet var endnu et skridt tættere på, at blive et selvstændigt 
fagområde med egen uddannelse. 
 
 
- Hansen og Vedung (2005) Fælles sprog i ældreplejens organisering: evaluering af 
et standardiseret kategorisystem. 
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 Sammenfatning af AMI’s årsberetning 2006 
Ifølge AMI er der indenfor Social og sundheds sektoren en mangfoldighed af 
arbejdsmiljøproblemer. 
Dette omfatter i ældreplejen, muskel-skelet besvær i forbindelse med forflytning af 
patienter, arbejdsulykker, skiftende arbejdstider, psykiske arbejdsmiljøproblemer - 
herunder vold mod personalet fra patienter - samt allergier.  
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø har udgivet en rapport i 2007 
omkring resultater af sygefraværs forskningen i perioden 2003 - 2007. 
Iflg. rapporten vil vi fremhæve følgende fakta som værende interessant for vores 
projekt omkring Ældreplejen: 
• Kvinder imellem 30 - 59 år har 36% højere risiko for at blive 
langtidssygemeldt (+8 uger) end mænd. Risikoen forøges efter hvor kort 
uddannelse kvinderne har og således har de ufaglærte højst sygefravær. 
Nedenstående punkter handler om risiko for langtidssygemeldinger(LS) på 8 uger og 
derover. 
• Når kvinder oplever psykosociale påvirkninger: rollekonflikter, er utilfredse 
med ledelseskvaliteten eller ikke føler de opnår nok belønning omkring deres 
arbejde, har de forøget risiko for LS.  
• Såfremt kvinderne også har meget stående/gående arbejde med tunge løft, vrid, 
træk og skub forøges risikoen. 
• Jo mere en kvinde oplever psykosociale påvirkninger samtidig med fysiske 
belastninger, jo større risiko har de for at få højt sygefravær. Dette samspil er 
ikke gældende for mænd.  
• Jo flere mentale problemer et menneske har, og jo dårligere psykisk 
arbejdsmiljø der er på arbejdspladsen, jo højere er sygefraværet. 
• SOSU assistenters langtids sygefravær er det 3. største ud af 10 faggruppers - 
kun overgået af 1.Pædagoger/dagplejere og 2.Rengøring og Køkkenpersonale. 
Akademikere havde det laveste sygefravær. 
Sammenfatning generelt: 
• 20% af lønmodtagerne står for 80% af fraværet 
• sygefravær hænger sammen med køn, alder, uddannelse, job, socialgruppe og 
om man er offentlig eller privat ansat 
• sygefravær hænger sammen med faktorer i det psykosociale arbejdsmiljø. 
Disse faktorer varierer alt efter om man er kvinde eller mand 
• sygefravær hænger sammen med faktorer i det fysiske arbejdsmiljø  
• visse kombinationer af psykosociale og fysiske faktorer forstærker hinanden 
indbyrdes 
• risikoen for sygefravær på grund af fysiske arbejdsmiljøfaktorer er størst på 
arbejdspladser hvor medarbejderne er utilfredse med ledelsen 
• arbejdsmiljø kan forklare en del af den sociale gradient i sygefravær 
• sygefravær hænger sammen med udbrændthed, dårligt selvvurderet helbred og 
dårligt mentalt helbred 
• rygning og svær overvægt øger risikoen for sygefravær 
• sygefravær påvirker den sygemeldtes selvværd i negativ retning 
 
Rekrutteringen inden for sektoren er dalende og det er svært at fastholde 
medarbejdere. Det er også færre og færre unge der vælger at uddanne sig og arbejde 
indenfor Ældreområdet. 
• Søgningen på SOSU uddannelsen er stor, men pga manglende kvalifikationer 
kan pladserne ikke fyldes op. 
• Frafaldet under SOSU uddannelsen er i gennemsnit på ca. 20% (2005). 
• 50% af de nyuddannede finder ikke job indenfor området (2005). 
• 60% af de ansatte under 40 år vil gerne have et andet job (2006). 
Udfra ovenstående kan det slås fast, at der er et problem omkring dårligt arbejdsmiljø 
og rekruttering/fastholdelse af medarbejdere indenfor sektoren. Det vil i fremtiden 
blive sværere og sværere at få medarbejdere nok og der kommer flere og flere ældre. 
Ud af de medarbejdere der stadig er i branchen er størstedelen meget syge eller/og 
ønsker et andet job.  
Ifølge AMI er det indenfor Social- og sundheds sektoren at de højest prioriterede 
arbejdsmiljøområder indenfor kommende nationale forskningsstrategier befinder sig. 
Eksempelvis falder tre ud af fire fokusområder i Arbejdsmiljørådets oplæg til en ny 
national handlingsplan (- arbejdsulykker, psykisk arbejdsmiljø og muskel-skelet 
besvær) sammen med de dominerende arbejdsmiljøproblemer indenfor sektoren.  
I forbindelse med satspuljeforlig i perioden 2002 - 2008 blev der afsat beløb til en 
forstærket indsats for et bedre arbejdsmiljø indenfor specielt ældreplejen, og især 
SOSU’er. Ønsket var at øge disses jobtilfredshed, motivation og velbefindende. 
Forskningsgruppen SOSU under AMI har alene til deres forskning modtaget 37,7 
millioner kr. i perioden 2003 - 2008 fra satspuljemidlerne. Derudover ved vi, at Det 
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø også har modtaget midler men vi ved 
ikke hvor mange. 
Ami vælger i deres årsrapport at fremhæve følgende punkter som værende det mest 
fremtrædende ved deres forskningsresultater: 
• Der er en sammenhæng imellem kvaliteten af arbejdets udførsel og den 
ansattes arbejdsmiljø 
• Kvaliteten af arbejdet hænger sammen med den ansattes forventning om at 
blive i det nuværende arbejde. Forventningen om at blive i sit arbejde er 
forbundet med ledelseskvaliteten og det fysiske arbejdsmiljø. Og alle disse 
faktorer i negativ forstand er forbundet med et højt sygefravær. 
• Det er fortrinsvis danske ansatte der har problemer med ovenstående. Ikke-
vestlige indvandrerne har en høj grad af tilfredshed lige bortset fra, at de 
oplever mobning fra kollegaer og brugere. 
I 2007 og 2008 vil det andet satspuljeprogram gå i gang. Det vil bygge videre på 
resultaterne af forskningen (som er det 1. satspuljeprogram) og implementere en 
række interventionsprojekter hvor projekterne skal anvende den konkrete viden som 
forskningen har givet. 
Elementerne til forebyggelse af arbejdsmiljøproblemer er konkretiseret i 5 emner: 
• Ledelseskvaliteten og lederudviklingen i lokale netværk 
• Nedsættelse af sygefravær gennem ergonomisk tilpasning samt individuel 
rehabilitering 
• Fastholdelse af seniormedarbejdere 
• Øget medarbejderindflydelse på planlægningen af arbejdstiderne 
• Forbedrede Arbejdsplads vurderings forløb (APV) 
Under denne undersøgelse af ældreplejens problemer har vi ikke fundet nogle 
undersøgelser omkring løn og arbejdstilfredsheds sammenhæng. 
I den offentlige debat bliver lønnen set som en del af samfundets anerkendelse men 
dette fremgår ikke af forskningen. 
Karin Hjort, Lektor DPU, deltog som foredragsholder på konferencen "Flere 
Hænder". Her gav hun udtryk for sin undring over at politikkerne giver penge til 
forskning af området istedet for - "bare at give dem en anstændig løn"  Denne 
holdning gik igen hos flere af foredragsholderne og der var en bred enighed om, at 
forskningsmidlerne kunne bruges mere effektivt. 
Et andet emne der blev taget op på denne konference og som er svært tilgængelig 
indenfor forskningen er fagstoltheden og fagligheden samt anerkendelsen fra 
samfundet. 
Lektor Betina Dybroe fra RUC pointerede, at de ansatte var uddannede til mere end 
de fik lov at udføre i praksis og dermed mistede de deres kompetencer. Der var også 
tydelige modsætninger imellem hensynet til den ansatte og hensynet til borgeren. 
 
- AMI Årsberetning 2006, arbejdsmiljø i ældreplejen 
- Konferencen ”Flere hænder” RUC 26/9/2007 
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Fakta omkring forskellige konsulentfirmaer 
 
Harbohus 1. årig uddannelse i Værdsættende ledelse1 
Målgruppe Uddannelsen henvender sig til ledere, der vil udvikle egen 
ledelsespraksis og skabe positive forandringer i sin 
organisation.   
Ydelsesbeskrivelse 1 ”Har du behov for medarbejder-, ledelses- og 
organisationsudvikling, minimering af sygefravær, 
konflikthåndtering, coaching, fælles kultur, teamsamtaler, 
værdi- og fusionsprocesser. Så er Harbohus din ideelle 
samarbejdspartner”. -(harbohus.dk) 
 
Ydelsesbeskrivelse 2  ”Gennem arbejdet med Værdsættende samtale kan en 
arbejdsplads bryde faste rutiner og mønstre, og udvikle sig 
hen imod større effektivitet, samarbejde og arbejdsglæde. På 
den måde giver Værdsættende samtale også redskaber og 
overskud til at håndtere de mere komplekse sider af 
arbejdslivet.” – harbohus.dk 
Pris - ikke oplyst - 
                                                 
1 Uddannelsesdagene vil have en interaktiv form, og vil ud over teoretiske oplæg basere sig på 
praktiske øvelser og erfaringsudveksling. Der skal til hvert modul læses litteratur om Værdsættende 
ledelse, som vil blive diskuteret i plenum. For at styrke den daglige refleksion over den personlige 
ledelsesudvikling vil der blive arbejdet med logbøger og fremlæggelse af personlige cases. 
 
 
Resonans Appreciative Inquiry – organisations og strategiudvikling via 
positiv læring: 2 kursusdage plus 1 opfølgningsdag 
Målgruppe - ikke oplyst - 
Ydelsesbeskrivelse ”Det er vores oplevelse, at organisationsudvikling alt for 
ofte handler om at udvikle organisationens understøttende 
funktioner (så som nedbringelse af sygefravær, motivation, 
trivsel, løsning af konflikter etc.) frem for deres 
værdiskabende funktioner (salg, produktion, innovation, god 
service etc.) .”- resonans.dk 
Pris 13.750 kr. ex. Moms 
Right Management Appreciative Inquiry (AI): 2 kursusdage  
Målgruppe Lederudvikling 
Pris 11.925 ex. Moms 
Better Ideas Kursusforløbet tilpasses organisationen 
Målgruppe Større virksomheder og organisationer 
Ydelsesbeskrivelse ”Vi søger at løse problemer ved at tænke i uopdagede 
muligheder frem for vanskeligheder der skal overvindes. 
Medarbejdere og ledere ser sig selv som arkitekter for 
fremtidens organisation og arbejdsplads.” – better-ideas.dk 
Pris  - ikke oplyst -  
 
Bilag 4 
Kursusbeskrivelse fra Right Management 
 
Indhold 
Anerkendende kommunikation, der sætter fokus på det, der virker 
Er du træt af, at forandringsprocesser ofte handler om at finde det negative. Det som 
ikke fungerer, og som skaber ubehag, stress og dårlig kommunikation? Finder du 
det opslidende at fokusere på problemer, og tænker du, at der må være bedre måder 
at skabe forandring på? Så er dette kursus noget for dig. Vi tager udgangspunkt i 
situationer fra din hverdag. 
Hvem deltager 
Ledere og specialister på alle niveauer, forandringsagenter, HR-konsulenter, 
projektledere, kort sagt alle der ønsker at præge udvikling og samarbejde i en mere 
positiv retning. Du vil skabe holdbare løsninger for din virksomhed, kollegaer, 
kunder og for dig selv. 
Hvad betyder Appreciative Inquiry (AI) 
AI er et alternativ til traditionelle organisations- og forandringsteorier. Ved at vende 
mangeltænkningen på hovedet er budskabet i AI at lade organisatoriske 
forandringsprojekter tage udgangspunkt i organisationen, når den fungerer 
allerbedst. På den måde er AI en radikal ny forståelsesramme og metode, der giver 
mulighed for at undersøge det bedste i organisationer, mennesker og vores 
omverden. 
Indhold 
Følgende temaer indgår 
•   grundantagelser bag AI 
•   AI som metode - et opgør med fejlfindingskulturen 
•   fra individuel succes til fælles succes - og tilbage igen 
•   udfordringer fra egen organisation 
•   udvikling gennem anerkendende coaching og feedback 
•   personlig handlingsplan 
Form 
Kurset foregår over to sammenhængende internatdage. Dagene vil være intensive 
og veksle mellem teorioplæg, træning med praktiske øvelser og refleksion. Under 
en stor del af kurset arbejdes i små grupper a seks til syv deltagere. 
Formål og udbytte 
Du får indsigt i at 
•   anvende AI som arbejdsmetode 
•   identificere egne såvel som organisatoriske succeshistorier 
•   udvikle organisationen 
Din organisation får 
•   gladere og mere effektive medarbejdere 
•   indarbejdet rutiner, der systematisk fokuserer på løbende positiv udvikling 
•   bedre anvendelse af ressourcerne 
•   mere nytænkning og bedre arbejdsmiljø 
•   bedre trivsel og lavere sygefravær 
•   fleksibel omstillingsparathed og lettere rekruttering 
Konsulenter 
Kurset gennemføres af Right Managements erfarne erhvervspsykologer. 
Konsulenterne anvender deres teoretiske baggrund i kombination med praktisk 
erhvervserfaring fra deres daglige arbejde med mange forskellige danske og 
internationale virksomheder. 
 
Tid og sted 
2008  
Hotel Frederiksdal  
i  
07-04-2008 — 08-04-2008  
 
Hotel Frederiksdal 
Frederiksdalsvej 360 
2800 Kgs. Lyngby 
T: 45 85 43 33 
F: 45 83 00 36 
http://www.frederiksdal.dk  
frederiksdal@dlf.org 
 
Pris 
Kr. 11.925 ekskl. moms. Inkluderer overnatning, forplejning og materialer. 
 
Kilde: Right Management konsulentfirma: http://www.k-k.dk/courses 
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Hjemmeplejens ansatte flygter 
 
11 ud af 14 aftenvagter i hjemmeplejen har gjort alvor ud af truslerne og sagt 
jobbet i Rudersdal Kommune op. 
 
Lagt på nettet: 29. November 2007 18:38 
 
Rudersdal: I denne uge har i alt otte social- og sundhedshjælpere, -assistenter og 
sygeplejersker, der arbejdede som aftenvagter, sagt deres stilling i Rudersdal 
Kommunes hjemmepleje op. 
Dermed er der kun tre tilbage af det oprindelige team på 14 mand, efter at andre tre 
medarbejdere tidligere har kvittet jobbet som aftenvagt for Rudersdal Kommune. 
Heriblandt sygeplejerske Bodil Asperud, der ligesom sine kolleger har været utilfreds 
med flere beslutninger fra ledelsens side. 
- Vi har haft en fornemmelse af, at de ikke hører på os, og at vagterne er blevet 
tilrettelagt, så de er til gene for både os, borgerne og kommunekassen, siger Bodil 
Asperud. 
Ikke taxachauffør 
Plejepersonalet har blandt andet reageret over for bestemmelsen om, at man skal 
spise sammen og holde aftenmøde på Mariehøj Centret i Gl. Holte. Fra ledelsens side 
tænkt som fælles "holdånd". 
Men personalet har opfattet det som en unødvendig tidsrøver, især når der skulle 
rykkes ud til andre dele af kommunen ved et pludseligt nødopkald. 
- Det føles, som om vi kører en uendelighed bare for at spise mad sammen. Der er 
intet socialt eller fagligt over det, og jeg har altså ikke taget en fireårig uddannelse til 
sygeplejerske for at køre frem og tilbage som en anden taxachauffør, siger Bodil 
Asperud og fortæller, at der slet ikke er stole nok til personalet, som nogle gange må 
spise siddende i vindueskarmene. 
 
 
- Artiklen er taget fra: 
http://www.dagbladetonline.dk/apps/pbcs.dll/article?AID=/20071130/LN_RUDERS
DAL/999854869/1000/LN_ALLEROED 
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Ældreplejen i Silkeborg Kommune: 
   
Artikel: ”Skulderklap knækker sygefravær” 
   
Mere fokus på nærvær frem for fravær har ikke alene givet større glimt i øjet og 
mere arbejdsglæde i Ældreplejen i Silkeborg Kommune. Det har også knækket 
en stødt stigende sygefraværskurve, der i nogle afdelinger tangerede 14 procent. 
   
Ældreplejen i Silkeborg Kommune har ca. 1100 medarbejdere. Hver dag tager de sig 
af, at omkring ca. 2200 ældre får den nødvendige pleje og omsorg. Det er et 
krævende og ofte også fysisk hårdt arbejde, som kan være opslidende. 
   
Trods tyngden af fysisk krævende arbejde er det alligevel ved at have fokus på det 
psykiske arbejdsmiljø – frem for mere traditionelt det fysiske – at det er lykkes 
Silkeborg Kommune at få bugt med et stødt stigende sygefravær. I nogle afdelinger 
har det været på mere end 14 procent. I andre omkring 9 procent. Året er 2001. 
Sygefraværet er højt. For højt. 
   
Planen  
Gode ideer er derfor nødvendige – og gode ideer kommer til. Silkeborg Kommune 
beslutter sig for følgende strategi: at gå målrettet efter nærvær frem for fravær. 
   
Et vigtigt element for begrebet nærvær er mere anerkendelse til den enkelte 
medarbejder og større fokus på selvværd – at du bliver set og oplever, at det gør en 
forskel, om du møder på dit arbejde eller bliver væk. Sidegevinsten er, at du også får 
”øje på hinanden” og på den måde giver udtryk for gensidig anerkendelse og 
betydning. 
   
Et andet vigtigt element er at fokusere på det, der fungerer i hverdagen, frem for det 
der ikke fungerer. Det giver energi. Det skal fungere som den almindelige tænkemåde 
for alle. 
  
Planen er, at tiltagene skal knække den ”syge” kurve. Den virker – i nogle afdelinger 
falder sygefraværet – især korttidsfraværet – med over 4 procent. 
 
Hvordan  
Silkeborg Kommune beslutter sig i 2001 for at sætte planen i værk og gøre noget ved 
fraværet. Man iværksætter flere initiativer generelt i kommunen.  
 
Først udarbejder kommunen en syge- og fraværspolitik som en del af 
personalepolitikken. Man etablerer også en ”værktøjskasse”, der skal hjælpe den 
enkelte afdeling/leder med at tage fat i fraværet. Politikken og værktøjskassen bliver 
gennemgået med samtlige ledere i Silkeborg Kommune for at integrere det i hele 
kommunen. Herefter iværksætter man bl.a. projektet ”Vi vender bøtten rundt” 
indenfor ældreområdet. 
 
Projektet  
Udviklingsafdelingen i personaleafdelingen ønsker bl.a. at iværksætte et projekt, hvor 
man arbejder med nærvær frem for fravær. Samtidig er man særligt optaget af nogle 
bestemte metoder, som man ønsker at tage udgangspunkt i. Metoderne er 
Appreciative Inquiry (AI) og systemisk metode (se faktabokse). 
 
En leder fra ældreområdet i Silkeborg Kommunes Område Vest er ligeledes meget 
optaget af netop disse metoder og ønsker på samme måde at gennemføre 
sygefraværsprojektet blandt sit personale ved hjælp af de redskaber. Silkeborg 
Kommune vælger på den baggrund at gennemføre projektet i Område Vest – og kun 
der. 
   
Område Vest er et af fem ældreområder. Her er der ansat ca. 250 medarbejdere. Det 
er sosu-hjælpere, sosu-assistenter, sygeplejersker, fysio- og ergoterapeuter, 
kontorpersonale og ledere. Området dækker både plejehjem og hjemmeplejen.  
 
Et konsulentfirma, Attractor fra Århus, bliver hyret til at planlægge og gennemføre 
projektet. Man beslutter at sætte fokus på nærvær og arbejdsmiljø i håb om at 
mindske fraværet. 
 
Forløb  
Første del af forløbet er informationsmøder, hvor personalet er fordelt på tre 
informationsmøder. På møderne bliver der orienteret om processen, metoder og 
projektets betydning for den enkelte medarbejder. Der er på ældreområdet i alt 27 
inde- og udegrupper. Grupperne vælger en repræsentant (AI-person), der bliver 
specielt uddannet i metoderne og skal ”bære” processen ud i grupperne. 
 
AI-personerne bliver sammen med ledelse og sikkerhedsrepræsentanter trænet i 
interviewtræning, ”den gode historie” og erfaringsudveksling på en hel kursusdag. 
Herefter skal AI-personen bære metoderne ud i grupperne og igangsætte processer. 
 
Efter ca. en måned bliver der lavet en opfølgningsdag for AI-personerne og 
introduktion til nyt tema, der skal bringes ud i grupperne. Senere afholder man endnu 
to opfølgningsdage.  
 
Indholdet  
AI-personerne skal være igangsættere for processen i grupperne. Grupperne vælger at 
gennemføre forløbet på forskellige måder. Nogle arbejder med processen i gruppens 
normale møder. Andre bruger efter eget valg fritiden. 
 
Ideen er primært at arbejde med værdier, storytelling og drømme ud fra AI-
metoderne. Man arbejder bl.a. med: ”De bedste oplevelser i forbindelse med 
arbejde”, ”paradokser i hverdagen – gode oplevelser med at have det dårligt”, ”gode 
oplevelser med kollegaer, som har det skidt”, ”om at føle sig anerkendt og værdsat” 
og ”drømme om en ønskearbejdsplads”.  
 
Alle AI-personerne får en lille bog, hvor de skriver deres erfaringer med forløbet og 
på den måde deler dem med kollegaer. De laver også hjemmeopgaver mellem 
møderne. Det er forskelligt, hvor mange møder hver gruppe holder. 
 
Processen/resultatet  
Arbejdet med at have fokus på nærvær frem for fravær vokser støt og roligt. Et 
vigtigt element for begrebet nærvær er, som tidligere nævnt, anerkendelse og 
selvværd – fulgt op af styrket fokus på det, der fungerer.  
 
Et meget konkret tiltag er en opslagstavle med ”gode historier” og små lapper til 
hinanden med et ”… du har gjort mig glad i dag …”. Tidligere var det første, der 
mødte medarbejderne en tavle med dagens fraværsmeldinger. Den er fortid nu. 
 
Forløbet har haft og har fortsat indflydelse på dialogen med de ældre, ændringer af 
arbejdsrutiner, planlægning og kommunikation generelt.  
 
Fraværet er knækket. Arbejdet fortsætter, og mange ideer er allerede omsat til 
hverdag og gældende arbejdsrutiner. 
 Et godt råd  
Et godt råd og en vigtig erfaring fra Silkeborg Kommune er: Forudsætningen for et 
sådant projekt er, at ledelsen vil det og er meget synlig i processen. 
 
Medarbejderne skal kunne se, at projektet er et klart ønske – både gennem 
virksomhedens vision og i selve gennemførelsen af projektet i dagligdagen. 
 
Læs mere om Silkeborg Kommune på: http://www.silkeborgkommune.dk/ 
 
Ovenstående artikel er baseret på interview med Åse Kragh-Petersen, sektionsleder i 
personaleafdelingens udviklingssektion i Silkeborg Kommune.  
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Resume   
The report begins with a sketch of Axel Honneth’s theory on the concept of 
recognition. Honneths theory emphasizes the importance of recognition, in all three 
spheres, before an individual can obtain self-realization. With the resent public debate 
regarding the care of the elderly and the public workers conditions in mind, we have 
sought to examine how the lack of recognition effects the environment in an 
organisation. We have found that David L. Cooperrider’s Appriciative Inquiry, an 
organisational process or tool, claims to be able to improve organisational culture, by 
engaging individuals within the organisation, in a positive way. 
By taking Edgar Scheins theories on organisational culture, we have defined the 
conditions in which the procces must enter into and can therefore discuss whether or 
not such a tool could work in practice.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
